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Komunikacijski vzorci, ki omogočajo upoštevanje drugih udeležencev v komunikaciji, v veliki 
meri prispevajo k razvoju konstruktivnega dialoga med sodelavci ali družinskimi člani. 
Asertivno vedenje, ki se odraža v asertivni komunikaciji daje osnovo za uspešnejšo 
komunikacijo med zaposlenimi, zato se diplomsko delo osredotoča na komunikacijo, ki 
temelji na asertivnosti. 
Namen diplomskega dela je predstaviti komunikacijo in spoznati ter razumeti področje 
asertivnega vedenja. Preveriti se je želelo predvsem, koliko so sodelujoči seznanjeni s 
pojmom asertivnost, ali se v vsakodnevnih situacijah vedejo asertivno ter ali so sodelujoči, 
ki uporabljajo asertivni način komunikacije, manj udeleženi v konfliktnih situacijah  ter  s 
tem pokazati, da bi z uvedbo asertivnega treninga pridobili veščino, ki prinaša zadovoljstvo 
in odkriva nove dimenzije pogleda na komuniciranje v odnosih s sodelavci. 
Raziskava je bila izvedena med zaposlenimi z metodo anketiranja v Centru za socialno delo 
Spodnje Podravje. Rezultati raziskave so pokazali, da so zaposleni seznanjeni s pojmom 
asertivnost in asertivna komunikacija. Ugotovljeno je bilo, da poznavanje pojma asertivnost 
s starostjo narašča, vendar starost ne vpliva na komunikacijske strategije in odnos do 
asertivnosti. Rezultati so potrdili predpostavko, da so zaposleni, ki se vedejo asertivno 
bistveno manj udeleženi v konfliktnih situacijah. Z raziskavo se je potrdilo, da je asertivna 
komunikacija eden najbolj optimalnih načinov komuniciranja in predlog organizacijam je, 
da se zaposlene za uporabo asertivnega načina komunikacije ustrezno izobrazi s pomočjo 
treningov ali delavnic in istočasno vzpodbuja  k asertivnemu načinu vedenja.  












QUALITY OF  COMMUNICATION ON THE BASIS OF ASSERTIVITY              
Communication patterns, which enable other participants in communication to be taken 
into account grately contribute to development of constructive dialogue between 
coworkers or family members. Assertive behavior, which reflects in assertive 
communication gives the basis for more successful communication between employees, 
that`s why my focus in thesis is communication based on assertiveness.  
The purpose of this thesis is to present communication and to get to know and understand 
the field of assertive behavior. The aim was to check how much the participants are familiar 
with the concept of assertiveness, whether they behave assertively in everyday situations 
and whether participants who use assertive communication are less involved in conflict 
situations, and thus show that the introduction of assertive training would gain skill , which 
brings satisfaction and discovers new dimensions of the view of communication in 
relationships with colleagues. 
The research was conducted among employees using a survey questionnaire (Gaumer 
Erickson & Noonan, 2018). The research showed, that employees are familiar with the term 
of assertiveness and assertive communication.  
Knowledge of the concept of assertiveness has been found to increase with age, but age 
does not affect communication strategies and attitudes toward assertiveness. The results 
confirmed the assumption that employees who behave assertively are significantly less 
involved in conflict situations. The research confirmed that assertive communication is one 
of the most optimal ways of communication and the suggestion to all organizations is to 
properly educate employees to use assertive communication through trainings or 
workshops and at the same time encourage assertive behavior. 
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1  UVOD 
Človek je družbeno bitje. V življenju je vpet v medosebne odnose, soustvarja stvarnost, ki 
se udejanji v vrednotah, vedenjskih vzorcih, čustvenih odzivih. V kakovosti medosebnih 
odnosov se odraža tudi kakovost življenja posameznika ter skupnosti (družina, organizacija, 
socialno omrežje ali kaj drugega).    
Kakovost medosebnih odnosov je odraz komunikacijskih vzorcev in interakcij ter sinergije, 
ki pogosto potekajo brez zavestnega nadzora tistih, ki so udeleženi v komunikaciji. 
Nepravilni, neustrezni komunikacijski vzorci so vir konfliktov, do katerih ne prihaja, če ljudje 
v medsebojne odnose gradijo opremljeni z znanjem in veščinami pravilne komunikacije. 
Funkcionalna komunikacija znotraj organizacije prispeva k homogenosti in njegovi koheziji, 
kar pomeni, da zaposleni čutijo pripadnost in nastopajo složno.  
Diplomsko delo se osredotoča na asertivnost in asertivno komuniciranje znotraj 
organizacije, kar po mnenju mnogih avtorjev (npr. Krapež, 2019)  pomeni sposobnost 
odkritega izražanja lastnega mnenja, prepričanj, potreb, pravic ali čustev, pri čemer se 
hkrati upošteva in spoštuje mnenje sogovornika. Ustrezna komunikacija naj bi bila sestavni 
del vsakdana, zato je obvladanje ustreznih veščin komuniciranja strateško pomembno za 
razvoj in preživetje vsakega posameznika. 
Namen diplomskega dela je bil predstavitev področja asertivnega vedenja in asertivne 
komunikacije, kar lahko prispeva k uspešnosti komunikacije med zaposlenimi in se odraža 
v zadovoljstvu pri delu ter privede do večje storilnosti. Namen je bil tudi raziskati 
komunikacijske vzorce in strategije, ki se pojavljajo na Centru za socialno delo Spodnje 
Podravje. Z namenom raziskati vpliv asertivne komunikacije na medosebne odnose 
zaposlenih na Centru za socialno delo Spodnje Podravje je bil cilj ugotoviti, koliko 
zaposlenih uporablja strategije asertivne komunikacije. Cilj raziskave je bil tudi raziskati, ali 
so zaposleni mnenja, da bi način asertivne komunikacije spremenil način komuniciranja in 
posledično medosebne odnose v organizaciji in kako pogosto se glede na njihov način 
komuniciranja znajdejo v konfliktni situaciji na delovnem mestu.  
V okviru diplomskega dela so se proučevale naslednje hipoteze: 
― H1: Asertivno komunikacijo uporablja več kot polovica zaposlenih, 
― H2: Zaposleni so mnenja, da asertivna komunikacija vpliva na medosebne odnose 
in glede na stopnjo asertivnosti različno ocenjujejo vpliv asertivne komunikacije na 
medsebojne odnose, 




― H4: Zaposleni, ki uporabljajo asertivno komunikacijo, so udeleženi v manj 
konfliktnih situacijah. 
V teoretičnem delu so opredeljeni komunikacija, asertivnost in asertivno komuniciranje. Pri 
tem je bila uporabljena metodo študija domače in tuje literature. V raziskovalnem delu so 
prikazani rezultati raziskave, ki je bila izvedena z metodo anketiranja na CSD Spodnje 
Podravje. Anonimen anketni vprašalnik je sestavljen iz demografskih vprašanj (spol, starost, 
dosežena stopnja izobrazbe, delovna doba), vprašanj o tem, ali se sodelujoči v raziskavi v 
različnih življenjskih okoliščinah vedejo asertivno ne glede na to ali so seznanjeni s pojmom 
asertivnost in kako pogosto zaidejo v konfliktne situacije. Zbrani podatki so bili statistično 
obdelani, analizirani s programom SPSS (Statistical Package for the Social Sciences 21). Za 
testiranje hipotez oz. povezanosti med dvema nominalnima spremenljivkama je bil 
uporabljen hi-kvadrat test, za ugotavljanje povezanosti in smeri povezave med 


















2 OPREDELITEV POJMA ASERTIVNOST 
Beseda asertivnost izhaja iz anglosaksonskega jezikovnega območja. Najbližji sopomenki 
asertivnosti sta besedi samozavest in samozavedanje. Samozavest pomeni le zaupanje v 
svoje sposobnosti, asertivnost pa je veliko širši pojem. Pomeni način vedenja, mišljenja in 
komuniciranja, pri katerem tako na besednem kot telesnem nivoju jasno in odločno 
izražamo svoje potrebe, čustva, želje in mnenja na način, ki je spoštljiv tako do nas kot tudi 
do sogovornika (Koren Kocjančič, 2015). 
Iz besede asertivnost (Petrovič & Demšar, 2004, str. 16) se izpeljejo trije koreni besede in 
sicer: 
― »be asserive« v slovenščini pomeni biti asertiven in pomeni imeti in izražati 
pozitivno zaupanje, gotovost in samozavest; 
― »assertion« pomeni vztrajanje pri določeni stvari; 
― »assert« pomeni zahtevati nekaj, uveljaviti se, zagovarjati in samozavest. 
Sam pojem asertivnost se je pojavil v 50. letih prejšnjega stoletja, ko so številni strokovnjaki, 
terapevti poskušali odkriti način, kako pomagati tistim, ki se ne znajo postaviti zase in za 
svoje pravice. Joseph Wolpe je v svoji knjigi iz leta 1958 o zdravljenju nevroze prvotno 
zapisal uporabo asertivnosti kot sredstva za "vzajemno zaviranje" tesnobe. Od takrat pa se 
pogosto uporablja kot intervencija v vedenjski terapiji. Wolpeovo prepričanje je bilo, da 
oseba ne more biti hkrati samozavestna in zaskrbljena ob istem času, zato bi bila 
samozavestna zaviranje tesnobe. Tako se je v drugi polovici 20. stoletja asertivnost vse bolj 
poudarjala kot vedenjska veščina, ki so jo poučevali številni strokovnjaki za osebni razvoj 
(Asertivnost, 2019). 
Čeprav je asertivnost osrednji del številnih tečajev usposabljanja in samorazvoja, je ni 
vedno lahko opredeliti. Predvsem zaradi tega, ker ima veliko vidikov. Asertivnost je proces, 
spretnost in način vedenja. V komunikaciji jo je lažje opredeliti z njeno odsotnostjo in 
alternativnimi načini vedenja, kot sta agresivnost in pasivnost. Asertivnost je ključna 
lastnost vseh pozitivnih in produktivnih odnosov in veščina, ki bi jo morali poznati vsi 
(Garner, 2012, str. 10). 
Asertivnost ni ne ponižnost ne nasilnost, ampak srednja pot med obema. Je sposobnost 
znati se postaviti zase, zagovarjati lastno mnenje, zavzemati se za nekaj, potegovati se za 
lastne pravice, vendar brez nasilja s spoštljivim odnosom do drugače mislečih in njihove 
svobode. Namenjena je varovanju sebe, lastnih vrednot, osebnosti in dostojanstva (Ščuka, 
2007, str. 202). 
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3 SPLOŠNO O KOMUNICIRANJU 
Ko se išče začetke proučevanja komuniciranja v organizaciji, potem velja ugotovitev, da niti 
klasična teorija organizacije z začetka tega stoletja ni mogla brez zavedanja o pomembnosti 
komuniciranja. Vendar se je tovrstno komuniciranje pogosteje in v drugačnem kontekstu 
začelo omenjati v okviru teorij medčloveških odnosov in človeških virov (Roberts in drugi 
1996 v: Berlogar, 1996, str. 605). 
Človeška družba funkcionira na osnovi komunikacije med posamezniki, skupinami in narodi. 
V odnosu na druga živa bitja je človeška komunikacija večplastna, vključuje simbolno, 
besedno in nebesedno komunikacijo. Zaradi izredne večplastnosti komunikacije je 
nemogoče ne komunicirati (Klajs, 2016). Pravzaprav tudi umik iz komunikacije nosi 
določeno sporočilo ali predstavlja pomembno dejanje.  
Komunikacija je izredno pomembna za vsakega posameznika, saj omogoča uresničevanje 
ciljev, uveljavljanje družbenega statusa in ustvarjanje osebne identitete (Mumel, 2008). 
Beseda komuniciranje izhaja iz latinskega izvora "comunicare" in pomeni občevati verbalno 
kot neverbalno, posvetovati se, razpravljati, vprašati za nasvet. Razvoj komunikacijskih 
elementov je zapleten evolucijski proces, brez katerega človeška družba ne bi obstajala in 
obratno. Komunikacija je proces, značilen za človeško bitje, komunikacija se odvija preko 
simbolov, komunikacija je proces interakcije, sodelovanja, komunikacija vključuje 
sporočanje in sprejemanje, komunikacija se vrši s pomočjo besednih znakov, nebesednih 
znakov, tehničnih sredstev, komunikacija je nujno potreben proces za uspešno življenje in 
delo v obstoječi družbi. Ena od značilnosti komunikacije je ta, da gre za osebno 
izpostavljanje, odprtost in ranljivost človeka, ki vstopa v medosebni odnos z drugo osebo, 
saj se s komunikacijskim udejstvovanjem uveljavlja sebe, svoj družbeni status, ter 
psihosocialno identiteto Tako kot uspela komunikacija daje vključenim občutek 
pripadnosti, lastne pomembnosti, angažiranje za skupni cilj, neuspela komunikacija 
povzroči globoko prizadetost, ranjenost posameznikov, še večjo zaprtost in blokado 
odnosov (Ucman, 2003, str. 3). 
Komunikacija, ki je pretok informacij med ljudmi, nas vključuje kot oddajnike in 
sprejemnike. Če se želi izboljšati kakovost komunikacije, je treba poskrbeti za oboje, kaj se 
pošilja in kako se pošilja, ter kako dobro se sprejema, kar drugi dajejo. (Evans & Russell, 
1992, str. 148‒149). 
Medosebna komunikacija sodobnega človeka je izredno zapletena, pod nenehnim vplivom 
aktualnih sporočil s strani družbenega okolja, konvencij, ter tradicionalnih, socio-kulturno 
določenih pravil. Je zapletena človeška dejavnost, ki se navezuje na socio-kulturne 
mehanizme, ter na interakcijo le-teh v medosebnem prostoru (Klajs, 2016). 
5 
 
Socio-kulturni elementi se razkrivajo v uporabi govora kot komunikacijskega kanala, pa tudi 
komunikacije preko simbolnih elementov, medijev. Tekom 70-ih let se je razvila lingvistična 
pragmatika, ki je pokazala na to, kako je pomen posameznih besed, pa tudi celoten potek 
komunikacije, medosebnih interakcij odvisen od konteksta, v katerem se uresničuje. Pod 
kontekstom se razumejo predsodki, kulturološko implementirani pomeni, implicitni, skriti 
pomeni, ki izvirajo iz preteklih interakcij in lahko sprožijo nepričakovane reakcije 
posameznikov, ki so udeleženi v komunikaciji. Kontekst je torej zelo pomemben element 
predvidljivosti ali nepredvidljivosti reakcije komunikacijskih partnerjev (Horn & Ward, 
2004). 
Osnovni, etološki smisel komunikacije je zagotovo preživetje. Celoten živalski svet 
uporablja medsebojno komunikacijo v smislu  oglašanja, paritvenega vedenja, okraševanja 
gnezd itd. Poleg elementarne uporabe, kot je alarmiranje, komunikacija služi tudi izražanju 
čustvenega stanja ali namenov. Človeška komunikacija je segla naprej s tem, da je z 
ustvarjanjem strukturirane govorne komunikacije precizirala pomen besed, izoblikovala 
pravila uporabe jezika. Čeprav še danes ljudje komuniciramo zato, da bi preživeli, uporaba 
jezikovne komunikacije presega svojo primarno funkcijo, s tem da se z uporabo jezika 
samouresničujemo, posredujemo in ohranjamo naše intelektualne dosežke in čustvena 
doživljanja tudi za čas, ko nas ne bo več. Sodobno človeško bitje s svojo udeležbo v 
komunikaciji presega svoje biološke meje, s svojim prispevkom postaja del "univerze" 
(Bariso, 2018). 
Skozi komuniciranje se pridobiva informacije in se jih tudi daje. Informacije pa so bistveni 
element, ki omogoča, da se v okolju ljudje znajdemo (Mumel, 2008, str.26).  Od 
komunikacije je odvisno (Kristančič, 1999, str. 12):  
― kako se bo doseglo svoje cilje, 
― kako se bodo razvijala  notranja intimna doživljanja, 
― kako se bo doseglo usklajenost s seboj in drugimi, 
― kako se bo oblikovalo odnose z drugimi, 
― kako se bo ustvarjalno reševalo nasprotja in različnosti. 
Celoten namen komuniciranja je biti slišan in priznan, razumljen in sprejet. Ljudje 
komuniciramo, da bi se družili, izrazili svoje potrebe, svoje želje in da bi dali duška svojim 
čustvom. Komuniciramo zaradi osebne, socialne in ekonomske potrebe (Portal za 
izobraževanje iz zdravstvene nege, 2008). 
3.1 VERBALNO KOMUNICIRANJE 
Pomembno je, da ljudje poznamo, prepoznamo oblike komuniciranja, saj ravno 
prepoznavanje in razlikovanje posameznih oblik medčloveške komunikacije, pomaga pri 
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razumevanju človeške mreže komunikacij ter omogoča, da se prilagodi različne 
komunikacijske veščine različnim področjem človekovega življenja.  
Verbalni način komuniciranja je najmočnejši in tudi najpogostejši način komuniciranja. 
Verbalno komuniciranje je prisotno v neformalnem pogovoru, na sestankih, v formalnih 
govorih in predstavitvah. Prednost govorjenja je predvsem ta, da je sporočilo hitro oddano, 
slabost pa se kaže v tem, da v primeru več posrednikov, lahko dobi končni posrednik 
popačeno sporočilo. Verbalne metode komuniciranja so: razgovor ali intervju, sestanek, 
pogajanja, konferenca, neformalni razgovori, telefonski razgovori, delo v majhnih skupinah 
(Možina, 1994, str. 576–583). 
Sposobnost komunikacije z jezikom, ki temelji na organiziranem besednem sistemu in ne 
zgolj na zvokih, je tisto, kar človeka ločuje od drugih vrst. Ne samo, da ima jezik, ima tudi 
tehnologijo, ki omogoča medsebojno komunikacijo, ne glede na fizično razdaljo (Lucas, 
2018).  
Jezikovna komunikacija omogoča ugotavljanje dejstev kot tudi govorna dejanja. To 
spoznanje je izredno pomembno, saj govorna dejanja omogočajo uveljavljanje volje, 
namenov ali vrednot nad drugimi udeleženci komunikacije. Glede na količino informacij, ki 
se jih lahko zaznava oziroma prenaša na ravni zavesti, je govor zelo omejen način 
komuniciranja. Ob intenzivnem dotoku informacij je besedno izražanje precej ovirano, saj 
ni zadostnega časa za obdelavo informacij. Pomembna oviro predstavlja dejstvo, da so v 
času hude stresne izpostavljenosti, mentalne funkcije pogosto onemogočene, besedno 
izražanje je povsem onemogočeno (Ucman, 2003). 
Vendar nič ne premaga verbalne komunikacije. Veliko ljudi lahko informacijo lažje obdrži, 
ko jim je predstavljena neposredno. Med osebnim sestankom ali treningom lahko 
udeleženci postavljajo spontana vprašanja, dobijo takojšnje odgovore in v celoti ter takoj 
razumejo situacijo ali nalogo (Burdo, 2018).  
Verbalna komunikacija ima dve osnovni vrsti: monolog in dialog. Monolog implicira 
usmerjenost k sebi in ne glede na to je govor namenjen poslušalcem. Dialog je osnovna 
oblika komunikacije in kot taka zahteva sodelovanje vsaj dveh oseb (Verbalna in neverbalna 
komunikacija, 2020). 
Jasnost izražanja je bistvenega pomena za uspešno komuniciranje. Pomen besed ni vedno 
enoznačen. Ena beseda ima lahko več različnih pomenov (npr. beseda cvek), prav tako 
imajo različne besede lahko enak pomen (npr. luna in mesec). Zato lahko tudi pri besednem 
komuniciranju prihaja do nesporazumov zaradi posploševanja in različnega pomena, ki ga 
ima beseda za posameznika (Ucman, 2003, str. 7). 
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Verbalna komunikacija se pogosto prepleta z neverbalno komunikacijo, ki pomaga pri 
presoji, evalvaciji povedanega s strani druge osebe. Takšni elementi so stik z očmi, nasmeh, 
sporočilo rok, dotik in višina glasu. 
Pisna komunikacija je komunikacija preko pisnih sporočil, ki se jih napiše z znaki. Pisna 
sporočila se lahko posreduje preko telekomunikacijskih naprav ali neposredno tako, se da 
pošlje pismo bodisi po pošti bodisi preko spleta. Najprej se je treba odločiti, v kateri 
situaciji je pisno komuniciranje boljše od ustnega. Nato pa se je potrebno naučiti, kako 
učinkovito pisno komunicirati. Prednosti so v trajnosti, jasnosti sporočila, možnosti 
preverjanja, komunikacija je bolj dodelana, saj pošiljatelj premisli, kaj bo napisal. Slabosti 
pa so velika poraba časa za končno obliko sporočila, količina sporočila je na enoto časa 
manjša kot pri govorjenju. Pisne metode komuniciranja so: kratka pisna sporočila, pisma, 
poročila, plakati, oglasne deske, avdio in vizualni pripomočki (Možina, 1994, str. 585).  
V sodobni, medijsko podprti družbi, se pogosto poslužuje pisne komunikacije, kar 
omogočajo določeni mediji, kot so pametni telefoni in računalniki. Pisana komunikacija 
je poseben komunikacijski kanal, ki deluje brez osebnega stika z naslovnikom. Uporaba 
elektronske, pisne komunikacije omogoča daleč bolj premišljeno, kognitivno 
procesirano komunikacijo, kot pa neposredna verbalna komunikacija. Pri tem pa ne sme 
pozabiti, da odsotnost naslovnika in metakomunikativnih elementov, ki so nujno 
prisotni ob neposredni komunikaciji, omogočajo pripisovanje pomenov in generiranje  
takšnih čustvenih elementov, ki niso zasidrani v realnosti (Mumel, 2008).  
Pisna komunikacija je bistvenega pomena za sporočanje zapletenih informacij, kot so 
statistični podatki ali drugi podatki, ki jih ni mogoče enostavno sporočiti samo z govorom. 
Omogoča tudi »snemanje« informacij, tako da jih je mogoče pozneje uporabiti. Ko 
pripravlja pisno sporočilo, zlasti tisto, na katero se bo verjetno znova sklicevalo, je treba 
natančno načrtovati, kaj se želi povedati, da se zagotovi natančno in jasno sporočanje vseh 
ustreznih informacij (Udemy, 2020). 
Izbira med ustnim ali pisnim sporazumevanjem je odvisna od pomembnosti informacij in 
bolj, ko so informacije pomembne, bolj bodo podane v pisni obliki. Ker pisanje omogoča 
načrtovanje, pripravo in oblikovanje sporočila na želeno raven, se ta oblika uporablja za 
pošiljanje visokokakovostnega sporočila (Sušec, 2017). 
3.2 NEVERBALNO KOMUNICIRANJE 
Govorica telesa, ki se imenuje neverbalno komuniciranje, je način, kako se ljudem pove kaj 
o sebi, o tem, kako se počuti, brez uporabe besed. Večino časa se to počne, ne da bi se tega 
zavedelo. Na primer, ko se spozna ljudi, ni treba uporabiti niti ene besede, pa že dobijo prvi 
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vtis o vas. Neverbalno komuniciranje lahko nastopa samostojno (namigi, prikaz začudenja 
ipd.) ali pa kot dodatek govoru (Žnidarec & Erlah, 2018). 
Neverbalna komunikacija je prva oblika komuniciranja in je stara toliko kot človeštvo. Pri 
sprejemanju nebesednih sporočil se uporablja več zaznavnih načinov (vid, sluh, tip, vonj), 
zato je sporočanje bolj učinkovito. V kombinaciji z besedno komunikacijo jo nebesedna 
lahko dopolnjuje ali pa je z njo v neskladju. Lažje se kontrolira besede kot nebesedne izraze. 
Nebesedno izražanje je lahko delno naučeno, vendar določeni izrazi niso pod človekovo 
zavestno kontrolo. Vključuje vse elemente, ki se nanašajo na komuniciranje in niso izražene 
v ustnem ali pisnem komuniciranju. Neverbalna komunikacija velikokrat pove več kot 
verbalna. Pravzaprav se pri komuniciranju večina pomena sporočila posreduje na 
neverbalen način. Med govorico telesa se vključuje: mimiko, gestiko in proksemiko (Ucman, 
2003, str. 7,8). 
Nebesedni izrazi imajo veliko sporočilno vrednost, vendar je treba biti pri njihovi 
interpretaciji previden, saj so določeni elementi neverbalne komunikacije socio-kulturno 
determinirani in kot takšne jih je možno napačno prepoznati, tolmačiti kajti njihov pomen 
si človek lahko razloži povsem napačno. Pomen besed je pogosto povsem drugačen od 
dobesednega prevoda, kot je razvidno iz primerov sarkazma in posmehovanja. Oblačila in 
način oblikovanja življenjskega prostora so tudi oblike neverbalne komunikacije, ki pogosto 
oblikujejo presojo ljudi o drugih, ne glede na to, ali dojemanje drži (Lucas, 2018). 
Tako kot se verbalne komunikacije nauči v okviru družbe, se tudi nauči neverbalnega 
vedenja. Vzorci neverbalne komunikacije in vedenja so kulturno opredeljeni in so del 
poljubnega izbora simbolov kulture. Vsaka kultura ima drugačen način neverbalne 
komunikacije in te vzorce neverbalnega vedenja se je treba naučiti, ko se vstopi v novo 
kulturo. Učenje neverbalnih znakov pa je lahko precej problematično, saj lahko isti simbol 
pomeni različne stvari v različnih kulturah. Različni in včasih celo nasprotujoči si pomeni 
lahko zmedejo in celo frustrirajo. Takšne kulturne nianse lahko pogosto vodijo do 
nesporazumov, zaostrenih odnosov in celo sovražnosti (The psychology notes, 2020). 
Neverbalno vedenje vključuje približno 60–65 % vse medosebne komunikacije. Neverbalna 
komunikacija lahko veliko razkrije o človeku, o čem ta v resnici razmišlja v tistem trenutku 
in kako se dejansko počuti. Različne oblike neverbalnega vedenja pogosto imenujemo 
signali. Ker se ljudje pogosto ne zavedajo, da komunicirajo neverbalno, so govorica telesa 
in drugi neverbalni signali veliko bolj iskreni kot verbalna komunikacija  (Knapp & Hall, 
2010). 
Izboljšanje verbalnih, neverbalnih in pisnih komunikacijskih veščin je ključ do uspeha na 
vseh poslovnih področjih. Ne glede na to, ali se vodi druge ali se dela kot del ekipe, lahko 
sposobnost učinkovitega komuniciranja izboljša odnose s sodelavci in pomaga pri boljšem 
sodelovanju (Udemy, 2020). 
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Preživetje človeške vrste in kakovost družbenega življenja je v veliki meri odvisna od 
sposobnosti komuniciranja. Družbeno življenje temelji na izredni stopnji komunikativne 
virtuoznosti, ki jo daje edinstvena človeška sposobnost uporabe jezika. Če tega ne bi bilo, 




4 KOMUNICIRANJE KOT OBLIKA VEDENJA 
Ljudje se sporazumevamo, da izrazimo svoja občutja in ker želimo vplivati na občutja drugih 
ljudi, s komunikacijo se trudimo regulirati medsebojne odnose, se uveljaviti v medosebnem 
prostoru in drugo.  
Komunikacija ni le sporočanje, ampak predvsem medsebojno sporazumevanje, 
posredovanje lastnih doživetij, ne le sporočilo. S sporazumevanjem se ne pride le do novih 
znanj, ampak predvsem do spoznanj, ki so temelj osebnosti (Ščuka, 2007, str. 198).  
Kako se bomo ljudje čustveno odzivali in kako se bomo obnašali, je odvisno od tega, kaj naj 
neka situacija pomeni. Mišljenje in posledično vedenje sta pogojena z stališči in bazičnimi 
prepričanji, ki so se začela oblikovati že zgodaj v otroštvu. Človekovo življenje lahko zaradi 
drugačnih stališč in nerealnih prepričanj postane disfunkcionalno do take mere, da resno 
ovira posameznikovo kakovost življenja (Mrak, 2006).  
Osebe z visoko stopnje čustvene inteligence so sposobne ohraniti nadzor razuma nad 
čustvenim odzivom, tudi v situacijah čustvene prizadetosti, emocionalne ogroženosti ne da 
bi se na neprijetne dražljaje odzvali z agresijo. Nasprotno, osebe s slabimi razvojnimi 
izkušnjami kažejo nizek prag afektivnega odzivanja, kar pomeni, da ne uspejo ohraniti 
nadzor razuma nad čustvi in se zaradi tega odzivajo na manj "civiliziran", torej neracionalen 
način (Bariso, 2018). Prav beseda "civiliziran" razkrije trend, po katerem agresivno 
odzivanje na komunikacijska dejanja drugih posameznikov ni zaželeno, funkcionalno.  
Poleg nepremišljenega agresivnega odzivanja na neugodne dražljaje tekom komunikacije z 
drugimi osebami je smiselno omeniti tudi drugi nefunkcionalen vzorec, to pa je "pasivno-
agresivni" način komunikacije. Če se oseba tekom otroštva znajde v hudo neprijetni, 
ogrožajoči situaciji , potem se lahko odzove na tri načine (Cherry, 2019): 
― z agresivnim odzivom tj. s spopadanjem,  
― s pobegom oz. zapustitvijo neugodne situacije 
― in z omrtvičenostjo, kapitulacijo.  
To so pravzaprav tisti posamezniki, ki ne znajo reči niti "da" niti "ne", v strahu pred 
posledicami svoje opredelitve (Cherry, 2019). Schore (2001) trdi, da kljub temu, da se razvoj 
nevrobioloških funkcij odvija v času zgodnjega otroštva, skrajno neugodne, travmatske 
izkušnje lahko spremenijo že doseženo stopnjo razvoja celo v odraslosti. Osebe, ki so imele 
to srečo, da so bile deležne varne navezanosti imele bolj razvito čustveno inteligenco, se 
bodo lepše izražale, ustvarjale bolj toleranten, empatičen odnos z drugimi posamezniki. 
Govorne (verbalne) sposobnosti so namreč močno odvisne od tega, ali je bil posameznik, 
kot otrok izpostavljen pogostim, intenzivnim stresogenim dogodkom, ali celo hudim 
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travmatskim izkušnjam. Osebe s travmatskimi izkušnjami namreč kažejo veliko slabše 
verbalne, kot neverbalne sposobnosti (Schore, 2001). 
Ker je sposobnost učinkovitega komuniciranja ena izmed najpomembnejših veščin v 
življenju, so nekateri posamezniki že od začetka prikrajšani in onemogočeni pri uveljavljanju 
svojih talentov. Te prikrajšanosti se kažejo v tem, koliko so sposobni upoštevati druge 
udeležence v komunikaciji in v kolikšni meri znajo uveljaviti svoje namene, želje in potrebe 
v medosebnem prostoru. Nerazumevanje ali napačno razumevanje sporočanega  pa lahko 
povzroči veliko škode tako v zasebnem kot tudi v poslovnem življenju (Barresi, 1999). V 
teoriji obstajajo naslednji načini medosebne komunikacije: pasivna, agresivna, 
manipulativna in asertivna komunikacija in z njo povezana vedenja. 
Pri vsakem posamezniku prevladuje določen način vedenja v medosebnih odnosih, ki pa se 
ga prilagaja situacijam, v katerih se nahaja. Vedenje, h kateremu se stremi, je asertivno 
vedenje. Opozoriti pa je treba, da je v nekaterih situacijah bolj funkcionalno tudi pasivno 
vedenje (kadar določena stvar ni pomembna in ni potrebno zgubljati energije) ali agresivno 
(v kriznih situacijah, ki zahtevajo takojšnje, hitre reakcije) (Prah, 2018). 
Neasertivne načine vedenja smo se ljudje naučili tekom vzgoje in kažejo na to, da imamo 
motene predstave o lastni osebi. Pogosto se jih uporablja v stresnih situacijah, ko se na 
dogodke odziva refleksno in posega po že znanih rešitvah, ki pa ne vodijo do zadovoljujočih 
odnosov. Nefunkcionalno vedenje se lahko spremeni in se nauči asertivne komunikacije saj 
se pri takšnem načinu komunikacije krepi samozavest in izhaja iz spoštovanja sebe in drugih 
(Koren Kocjančič, 2015).  
4.1 NEASERTIVNA VEDENJA 
Pasivno vedenje je vedenje osebe, ki brez razmisleka sledi navodilom drugim, saj se želi 
izogniti nesoglasjem. Posameznik izhaja iz pozicije "Jaz nisem v redu, ti si v redu". Kaže se 
kot popustljivost, podrejanje in ponižnost (Koren Kocjančič, 2015). To vedenje je značilno 
za ljudi, ki so po svoji naravi bolj plahi, nemočni, občutljivi in vase zaprti (Krapež, 2019). 
Za osebo, ki se vede pasivno je značilno, da ne prevzema odgovornosti za svoje vedenje in 
drugim pusti, da se odločajo namesto nje. Taki ljudje pogosto pomilujejo sebe, so boječi in 
imajo občutek, da so brez moči. S takim vedenjem se sicer izogne večini konfliktov, a 
dolgoročno vse bolj trpi samospoštovanje, saj se oseba ne zna postaviti zase. Prepričani so, 
da so potrebe in želje drugih ljudi pomembnejše od njihovih. Ne radi se izpostavljajo, težko 
zavrnejo druge, saj ne zanjo reči besede ne. Posledično je tak posameznik videti šibak, 
nesamozavesten in dovzeten za manipulacijo (Koren Kocjančič, 2015). 
Za pasivno osebo je značilno naslednje neverbalno komuniciranje: oči, ki gledajo navzdol, 
nizek glas, oklevanja, nemočne kretnje, zanikanje pomembnosti situacije, poglobljena drža, 
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zvijanju rok. Med njegovimi najpogostejšimi besedami oz. stavki so vedno: "mogoče", 
"ugibam", "zanima me, če bi lahko", "bi vas zelo motilo", "samo", "ali ne mislite","eh","res 
ni pomembno" (Garner, 2012). 
Petrovič Erlah & Demšar(2004, str. 41) za pasivno vedenje trdijo, da pomeni: 
― prostovoljno pustiti drugim, da prevzamejo odgovornost za naše življenje in 
odločitve, 
― ne imeti dovolj samospoštovanja in s tem drugim pripisovati večjo vrednost, 
― izogibati se odgovornosti izbiranja v svojem življenju,  
― ne imeti nadzora nad lastnim življenjem; sebe videti kot žrtve nepoštenosti in 
nepravičnosti. Iskati krivce v drugih ljudeh, zase pa si izmišljevati izgovore, 
― zatirati samega sebe in biti nezmožni sprejeti komplimente, 
― pripisovati vse veščine, talente in srečo drugim, 
― pomilovati samega sebe, čutiti strah, nemoč, 
― potrebe in želje drugih ljudi so pomembnejše od lastnih, 
― vedno biti na voljo drugim, 
― biti popustljiv, 
― nič ne narediti, da bi pomagali sami sebi, 
― dojemati se kot žrtev okoliščin in drugih ljudi, 
― obtoževati samega sebe. 
Oseba, ki se zanaša na pasivno vedenje, to počne v upanju, da jo bodo drugi zaščitili. 
Obstaja velika verjetnost, da bodo drugi prezrli njihovo šibkost in kmalu izgubili spoštovanje 
do njih. Pasivna oseba lahko v poznejšem življenju postane zagrenjena zaradi izgubljenih 
priložnosti (Garner, 2012). 
Pasivni ljudje na nek način ne želijo jasno izraziti svojih občutkov, mnenj in potreb. S svojim 
vedenjem izražajo nesamozavest, osebno šibkost, bolečino, samopomilovanje, stres ali 
zaskrbljenost. Dolgoročno takšen tip vedenja prinese izoliranost in občutek 
nepomembnosti, saj se pasivna oseba pogosto počuti zavrnjeno in ignorirano, kar 
posledično vodi do še nižje stopnje samospoštovanja. Kratkoročno pa se takšne osebe 
izognejo morebitnim konfliktom, ker jim to prinese trenutno olajšanje. Tako pri drugih 
dobijo potrditev, da so prijazni in dobri, saj dajejo drugim vedno prednost pred seboj. 
(Petrovič & Žnidarec, 2004). 
Del pasivnega vedenja je tudi pasivna agresivnost. Gre za način vedenja, ko se sogovorniku 
v obraz ne pove mnenj in občutkov in se nato za njegovim hrbtom poskuša storiti vse, da 
se na vse mogoče agresivne načine doseže svoje. Do pasivne agresivnosti pride, ko se v 
odnosih ne more izražati jeze na odprt oz. neposreden način. Ker čustva jeze ne izginejo, 
izrazijo jezo na prikrit, za njih bolj sprejemljiv način, preko pasivno agresivnega vedenja 
(Možina in drugi, 2004). 
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Pasivno agresijo motivira človekov strah pred neposrednim izražanjem jeze. Pasivno-
agresivna oseba verjame, da se bo življenje poslabšalo le, če bodo drugi ljudje vedeli za 
njihovo jezo, zato jezo izražajo posredno. Uživa resnično sekundarno zadovoljstvo zaradi 
frustriranja drugih. Iz tega razloga se ta vzorec vedenja opredeli "jezen nasmeh" (Whitson 
L.S.W., 2020). 
Agresivno vedenje je  pogosto posledica oviranja potreb in motivov. Ko so prisotne 
frustracije ali konflikti smo ljudje napeti, razdraženi in takrat nastane nevarnost, da bomo 
ravnali agresivno. Agresivno ravnanje je sredstvo, da bi dosegli neki želeni cilj. Ta oblika 
vedenja je značilna za ljudi, ki se v sebi počutijo močne in sposobne, osredotočene so le na 
svoje cilje in interese ter se pri njihovem doseganju ne ozirajo na druge (Koren Kocjančič, 
2015). 
Petrovič Erlah & Demšar (2004, str. 41) za agresivno vedenje trdijo, da pomeni: 
― izražati čustva in mnenja, s katerimi se ponižuje druge ljudi, 
― ne upoštevati, ne spoštovati in ne sprejeti ter celo odvzeti pravice in potrebe drugih, 
― za vsako ceno dobiti tisto, kar se hoče, 
― tekmovalnost, moč in prevlada nad drugimi, 
― zmaga za vsako ceno, 
― napadati in iskati šibke točke drugih ljudi, 
― poniževati in podcenjevati misli, dejanja in sposobnosti drugih, 
― nepripravljenost na iskanje kompromisov, pogajanja, poslušanja, 
― prekinjanje in zmerjanje ljudi, 
― zlorabljanje avtoritete, 
― nepripravljenost na sprejetje odgovornosti za svoja dejanja, 
― izkoriščanje drugih na račun svoje moči. 
Agresivna komunikacija je značilnost oseb, ki težko ohranjajo nadzor razumnih elementov 
nad afektivnim odzivanjem. V ozadju takšnih komunikacijskih vzorcev se nakazuje visoka 
stopnja ranljivosti, krhkosti psihičnih struktur, uporaba manj učinkovitih obrambnih 
mehanizmov. Oseba komunicira iz središča »jaz sem v redu, ti nisi v redu«. To pomeni, da 
oseba, ki se vede agresivno, ne spoštuje, upošteva in sprejema sogovornika, je pogosto 
žaljiva, arogantna in napadalna ter se za vsako ceno trudi priti do svojega cilja. Pritiska na 
druge in pri tem nemalokrat povzdiguje glas. Takšno vedenje osebi prinaša občutek moči in 
samozadostnosti, a v sebi se pogosto počuti negotovo, osamljeno in krivo. Dolgoročno 
takšno vedenje prinaša napetosti v odnosu do sebe in do drugih, za kar krivijo druge. Vse 
to pa lahko vodi v različne težave (Koren Kocjančič, 2015). 
Agresija ima lahko različne oblike, vključno s fizično, besedno, mentalno in čustveno. 
Medtem, ko se o agresiji pogosto razmišlja zgolj v fizičnih oblikah, kot je udarjanje ali 
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potiskanje, je lahko tudi psihološka agresija zelo škodljiva. Na primer zastraševanje druge 
osebe so primeri verbalne, duševne in čustvene agresije (Cherry, 2019). 
Medtem, ko je marsikje v naši družbi agresivna oseba občudovana zaradi svoje moči, je v 
bistvu strahopetec. Njeno vedenje do drugih bo verjetno ustvarilo cikel zamer in 
maščevanja, ki se bo nekega dne znova povezal z njimi (Garner, 2012). 
Manipulativno vedenje je značilno za ljudi, ki si ne upajo biti odkriti in neposredni. Splošno 
mnenje stroke je, da so manipulativne osebe osebnostno motene, na način, da niso 
sposobne prepoznati potrebe, želje, namene ali vrednote drugih oseb. Posameznike 
uporabljajo le kot sredstva za doseganje njihovih ciljev. Niso sposobne čutiti krivde ali 
odgovornosti za svoja dejanja. So pravzaprav spretni izkoriščevalci, ki se uresničujejo na 
račun in v škodo drugih. Svojih potreb in želja se  zavedajo in  jih uresničujejo s pomočjo 
taktiziranja, kot je vzbujanje občutkov krivde, jokanje, pritoževanja … (Prah, 2018). 
Za manipulativno osebo je značilno, da s prevaro doseže zastavljen cilj. Početja se v resnice 
ne zaveda, saj iz različnih razlogov ne zna ali noče sogovorniku jasno in neposredno 
povedati, kaj želi. Komunicira s stališča "Jaz sem v redu, ti nisi v redu." Pritiska na druge, v 
njih vzbuja občutke krivde, prevzema nadzor nad njimi, je maščevalna, sarkastična in zato 
pogosto v konfliktih. Najpogostejši primeri manipulativnega vedenja je čustveno 
izsiljevanje (Koren Kocjančič, 2015). 
Manipulativni ljudje obvladajo umetnost zavajanja. Lahko se zdijo ugledni in iskreni, vendar 
je to pogosto le zunanji izgled. Manipulativni ljudje lahko igrajo žrtev, zaradi česar se zdi, 
da so drugi tisti, ki so povzročili težavo, ki so jo začeli, vendar ne bodo prevzeli odgovornosti. 
Resnico izkrivljajo in se lahko zatečejo k laži, če jim služi. Ljudje živijo po prepričanjih in s 
prepričanji, da je mogoče manipulirati (Brenner M.D., 2016). 
Manipulativno vedenje lahko omogoči mnoge kratkoročne dosežke. Ko takšno osebo drugi 
spregledajo, izgubijo zaupanje in takrat se začnejo težave v odnosih, ki lahko vodijo v 
občutke nesprejetosti (Društvo Kameleon, 2013). 
4.2 ASERTIVNO VEDENJE  
Asertivno vedenje se razlikuje od agresivnosti in pasivnosti. Pasivni komunikatorji ne 
branijo svojih osebnih meja in tako agresivnim ljudem omogočajo, da jim škodujejo ali kako 
drugače neupravičeno vplivajo nanje. Agresivni ljudje ne spoštujejo osebnih meja drugih in 
tako lahko škodujejo drugim. Asertivna oseba komunicira odločno tako, da se ne boji 
govoriti svojih misli in na drugi strani ne poskuša vplivati na druge, ampak komunicira na 
način, da spoštuje osebne meje drugih (Garner, 2012). 
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Asertivno vedenje je najbolj optimalni način komunikacije. Je sposobnost, da se ljudje 
postavimo zase na odkrit in spoštljiv način. Nikomur ne dajemo prednosti, ne sebi, ne 
drugim. Komuniciramo spoštljivo, prijazno, nismo verbalno agresivni a smo vseeno odločni 
in samozavestni (Društvo Kameleon, 2013) . 
Asertivno komuniciranje izhaja iz spoštovanja sebe in sogovornika. Lahko se zapiše, da gre 
za učinkovit način komunikacije z drugimi, saj se izraža jasno, samozavestno in se spoštuje 
sogovornika. To pomeni, da se v danih situacijah sklepa kompromise, sprejema 
komplimente, uporablja ustrezno neverbalno komunikacijo, prevzema odgovornost za 
svoje vedenje. Je ena od najpomembnejših veščin, ki se je lahko nauči. Uporablja se lahko 
v skoraj vseh situacijah: na delovnem mestu, doma in družabnem življenju. Tak način 
vedenja spremeni način komunikacije, spremeni način spopadanja s konflikti. Asertivni 
način komunikacije so "vrata" do samozavesti, do spoštovanja sebe in drugih (Garner, 
2012). 
Petrovič Erlah & Demšar (2004, str. 39) za asertivno vedenje trdijo, da pomeni : 
― spoštovati sebe (kdo sem, kaj počnem, kaj se dogaja v mojem telesu …), 
― spoštovati druge ljudi, 
― biti odgovoren za svoje želje, odločitve in dejanja, 
― prepoznati lastne potrebe, občutja (tako pozitivna kot negativna) in mnenja, 
― neodvisno od drugih ter jasno in odprto izraziti, kaj se želi, 
― ne gre za vprašanje, kaj pričakujejo drugi, 
― če človek ne bo jasno izrazil svojih želja, se bo kasneje spraševal, zakaj ni dobil tega, 
kar je želel, 
― zavedati se sebe in svojih meja,  postaviti jasne meje,  
― dovoliti si narediti napako, 
― spoznanje o zmotljivosti je pomembno zlasti pri zmanjševanju samokritičnosti; 
― vsak človek je zmotljiv in lahko naredi napako,  
― pomembno je, da se iz napak kaj naučimo in jih ne ponavljamo več; 
― dovoliti si uživati ob uspehu, 
― spremeniti lastno mišljenje, pod pogojem, da se za to odločimo; 
― za svoje odločitve si vzeti dovolj časa, 
― prepoznavati in sprejeti lastne pravice in jih izreči na glas, 
― v posameznih situacijah ugotoviti, kako se počuti/ kaj čuti in prepoznati pomen teh 
čustev, 
― se skušati se zavedati lastnih čustev in občutkov, 
― naučiti se izražati čustva, prepoznati in spoštovati pravice, potrebe, čustva in 
občutke drugih, 
― biti pripravljen na sklepanje kompromisov, s katerimi se lahko odpravi konflikte, 
― biti sposoben jasno in neposredno prositi druge za to, kar se želi, 
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― vljudno zavrniti prošnjo (reči »ne« brez občutkov krivde), 
― poslušati druge ljudi, 
― verjeti vase, 
― soočiti se s svojim vedenjskim vzorcem in ga spremeniti, če z njim človek ni 
zadovoljen, 
― postaviti realne cilje in načrtovati korake z njihovo dosego. 
Asertivno se vedejo ljudje, ki se na eni strani zavedajo svojih vrlin in pomanjkljivosti, 
sprejemajo in se trudijo presegati lastne omejitve s prijaznostjo in strpnostjo do sebe. Na 
drugi strani pa se zavedajo  tudi svojih odgovornosti do drugih ljudi, zato z drugimi ravnajo 
spoštljivo in razumejo njihove morebitne pomanjkljivosti ter omejitve, vendar ne popuščajo 
pred manipulacijami in agresivnostjo (Krapež, 2019). 
Asertivno vedenje je ključnega pomena za doseganje osebnih ciljev in doseganje ciljev na 
delovnem mestu. Omogoča iskreno izražanje na zdrav način, ki ni agresiven in prinaša 
medsebojno zaupanje in spoštovanje. Pomembno je, da se kontrolira govorico telesa, 
govora in reakcij, ko se razmišlja o tem, kako pristopiti k drugim, saj lahko majhna razlika v 
tonu ali govorici telesa odnos iz samozavestnega preusmeri v agresiven (The Hub events, 
2020). 
4.3 ASERTIVNO KOMUNICIRANJE 
Z asertivno komunikacijo se odkrito pove, kdo ljudje smo, kaj se želi, kaj ve, kaj čuti, pri tem 
pa smo ljudje potrpežljivi in samozavestni. S takšnim načinom se  zbuja zaupanje, saj drugi 
vedo, da se na nas lahko zanesejo. Asertivna komunikacija pride prav vedno in povsod, pri 
pogovoru z domačimi, z nadrejenim, s tujci, sami s seboj. Uporablja se jo, če se meni, da so 
kršene naše pravice ali pravice naših bližnjih. V vsaki situaciji se postavi za tisto, za kar se 
meni, da je prav, drugače se dela krivico sebi in drugim. Če se drugim dopušča in omogoča, 
da so krivični, se jim škoduje in jim odteguje pravico do pomoči ter osebne rasti. Ko se 
deluje asertivno in uporablja asertivno komunikacijo se osebno napreduje. Človek postane 
bolj umirjen, sproščen in vztrajen. Zagovarja svoje pravice, kadar je to prav in pošteno. 
Začne izražati svoje občutke in delovati z jasnim ciljem. Postane del rešitve in ne problema. 
Pomaga, da se v danih situacijah obnaša v skladu s svojimi željami in se pri tem izogne 
konfliktom (Jelenc, 2014).  
Obstaja veliko prednosti asertivne komunikacije (Možina in drugi, 2004): 
― pomaga misliti dobro o sebi in drugih, 
― vodi k razvoju medsebojnega spoštovanja, 
― povečuje samozavest, 
― pomaga pri doseganju naših ciljev, 
― zmanjšuje anksioznost, 
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― omogoča izražanje, tako verbalno kot neverbalno, širokega razpona občutkov in 
misli, tako pozitivnih kot negativnih. 
V situacijah je pomembno, da način obnašanja pripomore k temu, da človek spoštuje sebe, 
ostane v stiku s svojimi čustvi in da se ne prepusti napadom drugih ljudi. Poskuša se 
razumeti poglede drugega človeka, mu da vedeti, da ima pravico do svojega mnenja, če tudi 
je drugačno (Erlah & Žnidarec, 2018, str. 300). 
Asertivno se komunicira predvsem v neprijetnih situacijah. Asertivna komunikacija je 
pogovor, v katerem smo ljudje odločni, a prijazni. Povemo, kar mislimo, vendar spoštujemo 
sogovornika in njegovo mnenje. Izbrati je treba besede, ki so v skladu z govorico telesa in 
glasom, torej z načinom, kako se nekaj pove (Žirovnik Bocceli, 2018).  
Asertivna komunikacija je jasno, pošteno in neposredno izražanje pozitivnih in negativnih 
občutkov. Pojavila se je kot potreba, kako se znajti v odnosih z ljudmi, ki človeka obkrožajo, 
v okolju in času, v katerem živi.  Današnje okolje spodbuja enakost med spoloma, od 
posameznika se pričakuje, da prispeva k razvoju družbe, zna izraziti svoje mnenje in 
prepričanje. Tudi in zlasti takšno, ki je v nasprotju z okolico. Če se obvlada asertivno 
komunikacijo, se lahko poskrbi za svoje mentalno zdravje in dobro počutje, saj je verjetnost, 
da bo prišlo do konflikta, majhna (Žirovnik Bocelli, 2018) .  
Pri asertivnem vedenju se poleg besednega pomena v polni meri izraža tudi nebesedno 
sporočanje. Z neverbalnim komuniciranjem se sporoča drugim kako se počuti. Znanje o 
govorici telesa je še eno od temeljih področij asertivnega vedenja. Biti asertiven pomeni 
več kot učenje pravilnih besednih odgovorov v določeni situaciji. Poskus, da smo ljudje z 
svojimi besedami uspešni v določeni situaciji, lahko spodleti, če se ne zaveda sporočil 
svojega telesa. Lahko pa se s tem, ko se postane vešč v usklajevanju neverbalne in verbalne 
komunikacije, pomaga drugim k bolj odprtemu in iskrenemu komuniciranju (Petrovič  & 
Žnidarec , 2004; str. 16). 
Asertivno vedenje ima koristi za organizacijo, saj se s takšnim načinom vedenja doseže 
naslednje (Možina in drugi, 2004, str. 423): 
― zaposleni so bolj samozavestni in spretni, 
― izboljšajo se medosebni odnosi, 
― komunikacija je bolj neposredna, 
― konflikti in problemi se rešijo v zgodnji fazi, 
― ugled organizacije in uspeh sta na višji ravni. 
Asertivno vedenja daje pravico (Ščuka, 2007):  
― da posameznika drugi obravnavajo spoštljivo, ne glede na socialni status, 
― odločiti, kateri so cilji in prioritete, 
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― odgovoriti z "ne", "ne vem" ali "ne razumem", 
― določiti, kaj je pomembno in kaj je manj pomembno, 
― do spremembe in razvoja, 
― da se spremeni mišljenje, 
― zahtevati informacije in pomoč, 
― izraziti svoje potrebe in zahtevati pomoč, 
― do napak, 
― do lastne izbire, 
― živeti svoje življenje tako kot vi želite. 
Biti asertiven pomeni, da (Chalvin, 2004, str. 83): 
― se upa uveljaviti, 
― se spoštovati, 
― spoštovati druge, 
― stremeti k resnici, okusu, reakcijam, 
― braniti pravice in spoštovati pravice drugih, 
― se brez slabe vesti uveljaviti na pozitiven način, 
― biti gospodarji svojega osebnega prostora, 
― označiti in postaviti meje, 
― povečati svojo avtonomijo in neodvisnost. 
Učenje in uporaba asertivnega vedenja prinaša mnoge koristi, saj pomaga da se  odprto 
izraža misli in mnenja, da se ne boji prositi za tisto kar se potrebuje, na spoštljiv način se  
lahko izrazi nestrinjanje ali reče »ne«, brez občutka krivde (Društvo Kameleon, 2013).  
Na splošno je možno sklepati, da imajo asertivne osebe boljše interakcije in tesnejši stik z 
ljudmi, medtem, ko manj asertivni v stresnih situacijah navadno ne zmorejo dovolj 
učinkovito komunicirati in zato zdrsnejo v izolacijo, kar pomeni, da je asertivnost tista 
osebna značilnost, ki sooblikuje doživljanje samega sebe kot osebo, sposobno obvladovati 
obremenitve in reševati probleme (Petrovič Erlah in Žnidarič Demšar 2004, str. 10).  
Čeprav obstajajo številne prednosti, je pomembno opozoriti, da asertivnost ni slog 
komunikacije, ki zagotavlja, da se dobi tisto, kar se želi, in to ni vedenje, ki bi se moralo 
uporabljati za vsako ceno in v vsaki situaciji. Pomembno je upoštevati kontekst. Pomembno 
je tudi oceniti pripravljenost v dani situaciji spoprijeti se z morebitnimi negativnimi 
posledicami svojega vedenja. Z drugimi besedami, pripravljenost prevzeti odgovornost za 
svoja dejanja (Ćuk, 2013). 
Praktičen primer procesa učenja in pridobivanja spretnosti in veščin za samozavestno 
ravnanje, samospoštovanje, samo zastopanje ter učinkovito komunikacijo v interakcijskih 
odnosih je trening asertivnosti. Cilj takšnega urjenja se je naučiti učinkovite komunikacije 
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in aktivnega pristopa k življenju, pri čemer je končni rezultat uresničenost ciljev. S pomočjo 
treninga asertivnosti se spreminja dejanja in vedenja, obenem pa se spreminja tudi mnenje 
in občutja o sebi: tako se lahko komunicira drug z drugim na učinkovitejši način in se postavi 
zase, ko se počuti ponižane, zatirane, izključene ali neupoštevane (Petrovič Erlah & Žnidarec 
& Demšar 2004, str. 16). 
V demokratičnih in ameriških državah je asertivni trening priljubljena in razširjena metoda 
učenja veščin v medsebojnih odnosih, zlasti med poslovneži, vodstvenimi zaposlenimi, 
javnimi uslužbenci, strokovnjaki pri delu z vedenjsko motenimi, v ženskih društvih in drugod 
(Ščuka, 2007, str. 202). 
Asertivni trening je pot, kjer postane bolj jasno, kaj si človek želi. Gre za to, da se odkrije, 
kako se počuti v vsaki situaciji, da se nauči, kako to izraziti in se vprašati kakšne potrebe 
človek ima, pri tem pa upošteva tudi potrebe drugih ljudi. Preko treninga se razvije večja 
mera samozaupanja (Erlah & Žnidarec 1997, str. 37). 
Trening asertivnosti temelji na kognitivno- vedenjski teoriji, ki je usmerjena v učenje 
spreminjanja vedenja. Gre torej za proces učenje novih veščin za dvigovanje samozavesti, 
samospoštovanja in samozaupanja (Erlah & Žnidarec, 1997). 
Ljudje, ki so sodelovali na treningu  asertivnosti, so povedali, da jim asertivnost pomaga, da 
(Žnidarič & Erlah, 1997):  
― se počutijo močnejši, 
― verjamejo v lastno možnost odločanja, 
― lahko izražajo in privzamejo odgovornost za svoje občutke, 
― rečejo: "Ne, ne morem več, potrebujem pomoč …"  
― se zavedajo pravic, ki jih imajo, 
― izberejo življenjski stil, s katerim so sami najbolj zadovoljni, 
― se počutijo zadovoljne sami s seboj in  imajo dobro samopodobo,  
― znajo ravnati s konflikti v svojem življenju. 
― imajo občutek samozaupanja,  
― najdejo ravnovesje v življenju,  
― znajo prisluhniti svojemu telesu in  notranjim glasovom,  
― izbirajo medosebne odnose, v katere stopajo,  
― se počutijo samozavestno.  
Petrovič Erlah in Žnidarič Demšar (2004, str. 23), sta mnenja, da odločitve asertivnega 
človeka postanejo del vsakdanjega življenja in s treningom asertivnosti postane odločanje 
nekaj vsakdanjega in naravnega. Skrivnost uspešnih ciljev je v prepričanju, da so naši cilji 
stvarni in realni. Z izvajanjem treninga asertivnosti dobijo ljudje priložnost, da so 
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popolnoma odprti glede na svoje moči in slabosti ter da se znajo spoprijeti s svojimi 
težavami na konstruktiven način.  
Velika prednost treningov asertivnosti je enostavnost postopka, ki se ga lahko nauči veliko 
ljudi. Če pa se te enostavnosti ne razume na pravi način, lahko postane pomanjkljivost. 
Ljudem se zdi, da metode in tehnike že obvladajo, začnejo jih uporabljati, nekateri celo sami 
izvajati treninge asertivnosti. Menijo, da so asertivni, a so zaradi svojih nespremenjenih 
prepričanj in pričakovanj do drugih še vedno nezadovoljni (Petrovič Erlah in Žnidarec 
Demšar, 2004, str. 10–11). 
Največje ovire za asertivno, svobodno in odgovorno vedenje so pravzaprav v nas samih. 
Veliko teh ovir je vsiljenih od zunaj in ni nujno del osebnega prepričanja. Zato je pomemben 
segment treninga asertivnosti, poleg pridobivanja posebnih veščin, kako jasneje sporočiti, 
kaj se želi, delo na odstranjevanju notranjih ovir, ki preprečujejo, da človek reagira 



















5  KOMUNICIRANJE V ORGANIZACIJI 
Poslovno komuniciranje je opredeljeno kot komuniciranje, ki se nanaša na poslovanje. 
Poteka v in med organizacijami, kjer sodelujejo ljudje. Sodelovanje pa zahteva 
sporazumevanje in odgovarjanje ‒ komuniciranje. Komuniciranje povezuje ljudi v 
organizaciji (Možina, in drugi, 2004, str. 20–21). 
Organizacije so ljudje. Zato je uspeh sleherne organizacije usodno odvisen od 
komuniciranja med in z ljudmi. V svetu postaja zadovoljstvo zaposlenih pomemben 
element poslanstva organizacij. Za doseganje zadovoljstva zaposlenih pa je potrebna 
organizirana priprava in izvedba posebnega programa, ki v veliki meri temelji na odličnosti 
v internem komuniciranju (Dialogos, 2018). 
Zaradi spreminjajočih se razmer v okolju, postaja v sodobnih organizacijah sposobnost 
obvladovanja procesa komuniciranja nujno. Nujno pa je tudi spoznanje, da komuniciranje 
predstavlja vez, ki posamezne dele organizacije »drži« skupaj in je kot takšno vse 
pomembnejše za uspešnost in konkurenčnost organizacij. Zato je treba v organizacijah 
okrepiti sistem organizacijskega komuniciranja. Raziskave kažejo, da je komuniciranje 
znotraj organizacije, kot tudi komuniciranje organizacije z okoljem neposredno povezano z 
zadovoljstvom zaposlenih (Nadoh, 2018). 
Komuniciranje je ključno za obstoj vsake organizacije. Obstoj organizacije je tesno povezan 
s komunikacijo, saj je komunikacija kompleksen in neprekinjen proces, preko katerega člani 
organizacije ustvarjajo, vzdržujejo in spreminjajo organizacijo (Vuuren de Jong & Seydel, 
2006). 
Komunikacija je bistvenega pomena za pridobivanje vtisa o organizaciji in lahko vpliva na 
uspeh ali neuspeh. Prijaznost, točnost in urejenost so nekatere lastnosti, ki vplivajo na 
pozitivno izkušnjo, medtem ko neurejena korespondenca ali netočne informacije vplivajo 
na negativen vtis. Učinkovita komunikacija je potrebna na različnih ravneh in v različnih 
vidikih organizacije, kot so odnosi med vodjo in zaposlenimi, da bi motivirali in okrepili 
moralo zaposlenih ter povečali produktivnost zaposlenih. Vsako organizacija ima določen 
način komunikacije, strukturiran glede na okolje, v katerem deluje (Sušec, 2017). 
Za uspešno komunikacijo je potrebna dvosmerna komunikacija (pošiljatelj in prejemnik sta 
enakovredna partnerja v pogovoru), ne enosmerna, ki nakazuje avtoritativnost in podrejen 
položaj sogovornika. Samo, če komunikacija dvosmerna je lahko uspešna in samo uspešna 
komunikacija  daje občutek pripadnosti in pomembnosti (Ucman, 2013). Tisto, kar danes že 
ločuje uspešne organizacije od neuspešnih, torej ni le izdelek, storitev in vrhunska 
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tehnologija, ampak dejavnik, iz katerega vse našteto izvira - motivirani zaposleni (Dialogos, 
2018).  
Komuniciranje v organizaciji poteka horizontalno (med sodelavci) in vertikalno (med 
nadrejenim in podrejenim) (Gorenak & Pagon, 2006, str. 248). 
5.1 HORIZONTALNO KOMUNICIRANJE  
Po mnenju Krepsa (1990), horizontalno komuniciranje poteka med zaposlenimi v 
organizaciji, ki so na isti hierarhični ravni. Avtor pod tem razume tok sporočil znotraj 
funkcijskih področij na neki dani organizacijski ravni in pravi, da gre v primeru 
horizontalnega komuniciranja za pogosto premalo izkoriščen kanal komuniciranja (Gorenak 
& Pagon, 2006, str. 248). 
Horizontalna komunikacija je, ko informacije prehajajo med osebami, ki imajo enak položaj 
v organizaciji. Horizontalna komunikacija pomaga deliti ideje, želje, informacije in drugo. 
Spodbuja tudi medsebojno razumevanje in zagotavlja medsebojno usklajevanje. 
Horizontalno komuniciranje poteka v vse smeri v formalnih in neformalnih (interesnih) 
strukturah vsake organizacije. Udeleženci tvorijo pri tem komunikacijska omrežja različnih 
oblik; seveda ni za vse okoliščine in zadeve najprimernejše oblike – vendar so iz raziskav in 
izkušenj nastala precej trdna vodila za izbiranje med oblikami. Ta vodila posebej upoštevajo 
značilnosti komuniciranja v skupinah.( Možina, Tavčar & Kneževič, 1995, str. 85). 
Horizontalna komunikacija, imenovana tudi bočna komunikacija, je prenos in izmenjava 
informacij med organizacijskimi oddelki na isti ravni. Horizontalna komunikacija na 
delovnem mestu združuje ljudi in procese za dosego rezultatov. Medsebojna komunikacija 
je izmenjava informacij, ki poteka formalno in neformalno med sodelavci znotraj oddelka 
ali med oddelki. Glavni namen te vrste izmenjave je usklajevanje (Camerun, 2019). 
Nekatere prednosti uporabe horizontalne komunikacije v organizaciji vključujejo 
(Difference between, 2020): 
― spodbuja medsebojno razumevanje in usklajevanje dejavnosti; 
― delijo se mnenja in ideje, kar olajša doseganje organizacijskih ciljev; 
― spodbuja timsko delo med različnimi oddelki; 
― povečuje se komunikacija, motivacija in zadovoljstvo pri delu; 
― zmanjšuje se nerazumevanje in s tem se zagotavlja nemoteno delovanje 
organizacije; 
― težave se hitreje rešijo;  
― ščiti pred izkrivljanjem predvidenih sporočil. 
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To  organizacijsko komuniciranje je vse pogosteje v centru pozornosti, saj ga vodilni želijo 
usmerjati in nanj vplivati, z zavedanjem, da bodo tako posredno vplivali na zadovoljstvo 
zaposlenih ( Gorenak & Pagon, 2006, str. 248). 
5.2 VERTIKLANO KOMUNICIRANJE 
Navkljub znanstveni pozornosti in iz tega izhajajočim ugotovitvam o pomenu 
organizacijskega komuniciranja za uspešnost organizacije, pa se v organizacijah samih 
tovrstne problematike še vedno v večji meri zanemarja. Raziskave kažejo, da je v evropskih 
organizacijah najbolj problematično razmerje med nadrejenimi in podrejenimi, torej t. i. 
vertikalno organizacijsko komuniciranje, v smeri od spodaj navzgor. To so sporočila, ki 
nasprotno od komuniciranja od zgoraj navzdol, potekajo od nižjih k višjim hierarhičnim 
ravneh znotraj organizacije, torej od podrejenih k nadrejenim. Ključen prispevek tovrstnega 
komuniciranja je v zagotavljanju povratnih informacij o reakcijah na komuniciranje od 
zgoraj navzdol, v stimulaciji in omogočanju posredovanja dobrih idej in v pospeševanju 
sprejemanja odločitev s sodelovanjem  v procesih odločanja (Garder & Winder, 1998).  
Vertikalna komunikacija se nanaša na komunikacijo med vodji in njihovimi nadrejenimi ter 
podrejenimi ter vključuje dve osebi. Po navpičnem kanalu se prenaša naslednje (Sušec, 
2017):  
― naročila in navodila, ki vodijo, kaj in kako storiti, 
― informacije in pojasnila v zvezi z delovnimi nalogami, 
― informacije o ciljih in ideologiji organizacije, ki motivirajo zaposlenega 
― informacije o politiki in postopkih organizacije, 
― povratne informacije podrejenim z navedbo kakovosti njihovega dela. 
Obstajata dve obliki vertikalne komunikacije, in sicer komunikacija od zgoraj navzdol in od 
spodaj navzgor. Komunikacija navzdol se zgodi, ko informacije prehajajo od nadrejenih do 
podrejenih. Nadrejeni svojim podrejenim s pomočjo komunikacije navzdol pošiljajo 
informacije, ukaze, navodila in odločitve itd. Komunikacija navzdol je lahko pisna ali ustna. 
Komunikacija navzgor poteka, ko informacije prehajajo od podrejene do nadrejene osebe 
v organizacijski hierarhiji. Namen komunikacije navzgor je zagotavljanje informacij vodjem 
od podrejenih. Izvedljivo je v  okolju, kjer zaposleni lahko izražajo stališče (Ray, 2020). 
Pomen vertikalnega komuniciranja se spreminja, saj vodje posegajo po takšnih oblikah 
vertikalnega komuniciranja s katerimi vzpodbujajo zaposlene k sodelovanju s čimer skušajo 
vplivati na zadovoljstvo zaposlenih pri delu in seveda posredno na uspešnost organizacij 




6  RAZISKAVA O VPLIVU ASERTIVNE KOMUNIKACIJE NA VEDENJE     
ZAPOSLENIH NA CSD SPODNJE PODRAVJE  
Za namen preverjanja postavljenih hipotez je bila s pomočjo ankete med zaposlenimi na 
Centru za socialno delo Spodnje Podravje opravljena raziskava. Ugotoviti se je želelo, koliko 
zaposlenih uporablja strategije asertivne komunikacije in analizirati vpliv asertivne 
komunikacije na medosebne odnose zaposlenih na Centru za socialno delo Spodnje 
Podravje. Cilj raziskave je bil tudi raziskati, ali so zaposleni mnenja, da bi način asertivne 
komunikacije spremenil način komuniciranja in posledično medosebne odnose v 
organizaciji in kako pogosto se glede na njihov način komuniciranja znajdejo v konfliktni 
situaciji na delovnem mestu.  
6.1 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE 
Center za socialno delo Spodnje Podravje (v nadaljevanju CSD Spodnje Podravje) je javni 
socialno varstveni zavod, organiziran za opravljanje socialnega varstva za območje Upravne 
enote Ptuj in Ormož, ki ima 90.000 prebivalcev in pokriva 19 občin. Zajema naslednje 
občine: Ptuj, Videm pri Ptuju, Žetale, Trnovsko vas, Destrnik, Sv. Andraž, Kidričevo, 
Gorišnica, Zavrč, Dornava, Markovci, Majšperk, Cirkulane, Juršinci, Hajdina, Podlehnik, 
Središče ob Dravi, Tomaž pri Ormožu in Ormož. Ustanovitelj zavoda je Republika Slovenija, 
ustanoviteljske pravice in obveznosti pa izvršuje Vlada Republike Slovenije. Center za 
socialno delo Spodnje Podravje je razdeljen na dve enoti, enoto Ptuj in enoto Ormož 
(Center za socialno delo Spodnje Podravje, 2020). 
CSD Spodnje Podravje je institucija, kjer se stroka socialnega dela v največji meri izkazuje 
kot avtonomna stroka z jasnimi, tako teoretičnimi, kot praktičnimi izhodišči. Organizira in 
izvaja dejavnosti, s katerimi preprečuje ali odpravlja socialne stiske posameznikov, družin 
in posebnih skupin prebivalstva ter koordinira in usklajuje socialne akcije v lokalnem okolju 
zlasti tako, da sodeluje z vsemi drugimi (vladnimi in nevladnimi) izvajalci, ki so nosilci 
socialno varstvenih programov (Center za socialno delo Spodnje Podravje, 2020). 
Dejavnosti, ki jih opravlja CSD Spodnje Podravje kažejo na izjemen preplet socialno 
varstvenih storitev in javnih pooblastil v vsakdanjem delu centra. V skladu z aktom o 
ustanovitvi opravlja socialno varstveno dejavnost, ki obsega: izvajanje javnih pooblastil in 
nalog po zakonu na področju zakonske zveze, posvojitve, rejništva, skrbništva, razmerja 
med starši in otroki, uveljavljanja pravic iz javnih sredstev, starševskega varstva in 
družinskih prejemkov, izvajanje socialno varstvenih storitev kot so prva socialna pomoč, 
osebna pomoč, pomoč družini za dom, socialna preventiva in pomoč na domu, opravlja 
lahko tudi druge storitve in naloge, če je to potrebno zaradi odpravljanja socialnih stisk 
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(Katalog javnih pooblastil, nalog po zakonu in storitev, ki jih izvajajo centri za socialno delo, 
2018).  
Z vidika kadrovskega, organizacijskega in finančnega poslovanja je center odgovoren za 
svoje delo Ministrstvo za delo, družino, socialne zadeve in enake možnosti (Poročilo o delu 
CSD Velenje, 2014). 
6.2 PREDSTAVITEV METODOLOGIJE 
Na podlagi študije literature s področja komunikacije in asertivnosti je bil oblikovan anketni 
vprašalnik (priloga 1).  Anketni vprašalnik je izpolnilo 37 od 48 zaposlenih na Centru za 
socialno delo Spodnje Podravje, enota Ptuj.  
V prvem delu anketnega vprašalnika so se zbirali demografski podatki (spol, starost, 
dosežena izobrazba, delovna doba), v drugem delu anketnega vprašalnika pa so se 
postavljala vprašanja ali se sodelujoči v raziskavi v različnih življenjskih okoliščinah vedejo 
asertivno. Sodelujoči so trditve ocenjevali na 5 stopenjski Likertovi lestvici: 1-nikoli, 2-
redko, 3-včasih, 4-ponavadi ali 5-vedno. Rezultati vprašalnika, ki je meril asertivnost, so se 
zaradi lažje interpretacije točkovali in odgovori združili tako, da so vrednoteni na lestvici od 
0 do 100. S Shapiro-Wilk testom se je  preverila normalnost porazdelitve analizirane 
spremenljivke. Naknadno se je rekodirala tako, da so se sodelujoči glede na stopnjo 
asertivnosti uvrstili v tri razrede. 
 
Vprašalnik za oblikovanje asertivnosti, ki je bil uporabljen v raziskavi, so leta 2015 razvili v 
Research Collaboration. Obsežen pregled sorodnih raziskav jih je privedel do identifikacije 
dveh komponent, ki sta bistveni za uspešno uporabo asertivnosti. Asertivnost od 
posameznika zahteva izražanje svojih želja in potreb ter spoštovanje tega, kar drugi želijo 
in potrebujejo, tudi kadar je to težko. Raziskovalci menijo, da je asertivnost bistvena veščina 
mladostnikov, saj jim lahko pomaga pri učinkovitem medosebnem vedenju, ki prispeva k 
njihovemu akademskemu uspehu in družbenemu razvoju. Vprašalnik je zasnovan tako, da 
meri znanje dveh bistvenih komponent asertivnosti: tudi kadar je težko izraziti svoje želje, 
potrebe in misli ter tudi, ko je težko spoštuj, kar drugi želijo, potrebujejo in mislijo. 
Preizkušen je bil z uporabo Cronbachovega koeficienta alfa2 z 2071 učenci od 5-12 razreda 
v šolskih letih 2016-2017 in 2017-2018. Po pretvorbi v 100- stopenjsko lestvico je spodnji 
kvartil znašal od 28-62, zgornji kvartil pa od 75-100. Te ocene je mogoče razlagati podobno 
kot šolske ocene (npr. 70-79 je C) (Gaumer Erickson, in drugi, 2016). 
 
Zbrani podatki so se statistično obdelali ter analizirali in so predstavljeni s programom SPSS 
(Statistical Package for the Social Sciences 21). Rezultati analize so, glede na tip 
spremenljivk, prikazani bodisi s strukturnimi odstotki, bodisi z osnovnimi opisnimi 
statistikami (minimum, maksimum, povprečna ocena, standardna deviacija).  
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Za testiranje hipotez oz. povezanosti med dvema nominalnima spremenljivkama je bil 
uporabljen hi-kvadrat test. Tam, kjer je delež celic s pričakovanimi frekvencami nižjimi od 5 
presegal 20 % je bil upoštevan Kullbackov popravek (Likelihood Ratio). Za ugotavljanje 
povezanosti in smeri povezave med spremenljivkami (asertivnost in pogostost vpletanja v 
konflikte) se je  izračunal Spearmanov koeficient korelacijo rho. Domneve o povezanosti 
spremenljivk so bile preverjene s 5 % tveganjem (p ≤ 0,05). 
6.3 PREDSTAVITEV RAZISKAVE IN VZOREC SODELUJOČIH V RAZISKAVI 
V raziskavi je sodelovalo 37 od 48 zaposlenih na Centru za socialno delo Spodnje Podravje, 
enota Ptuj.  
Grafikon 1: Spol sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten 
Grafikon 1 prikazuje, da je v raziskavi sodelovalo več žensk kot moških, 92 % žensk (34) ter 
8% moških (3). Prevladujoče število žensk ni presenetljivo, saj je na CSD Spodnje Podravje 
zaposlenih več žensk kot moških, kar kaže na to, da se za poklic socialnega delavca v večji 
meri odločajo ženske. Dejansko razmerje moških in ženskih na CSD Spodnje Podravje, enota 



















Grafikon 2: Starost sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten 
Grafikon 2 prikazuje starostno strukturo sodelujočih in  kaže, da prevladujejo stari od 31 do 
40 let, v starosti nad 50 let predstavlja 35 % in 24 % sodelujočih je starih od 41 do 50 let. 1 
sodelujoč je star manj kot 30 let. Najmanj je tistih v starosti do 30 let, kar kaže na to, da 
centri za socialno delo v zadnjih letih zaradi varčevalnih ukrepov niso zaposlovali novega 
kadra, na drugi strani pa se pokojninska doba v Sloveniji podaljšuje. Razmerje sodelujočih 
v anketnem vprašalniku glede starostne strukture je primerljivo z dejanskim stanjem na 
CSD Spodnje Podravje. 
Grafikon 3: Dosežena izobrazba sodelujočih v raziskavi 
 




































Grafikon 3 prikazuje dosežno izobrazbo sodelujočih v raziskavi. Univerzitetno izobrazbo ali 
več ima 15 sodelujočih (40 %), 22 % oz. 8 sodelujočih ima končano visoko izobrazbo, 24 % 
(9)  ima dokončano višješolsko izobrazbo, 14 % (5) pa srednješolsko. Noben sodelujoči nima 
končane zgolj osnovnošolske izobrazbe. Podatki so pričakovani, saj je za zasedbo delovnega 
mesta socialnega delavca potrebna univerzitetna izobrazba. Na CSD Spodnje Podravje so 
sicer zaposleni tudi drugi profili, ki pa so v manjšini in je za zasedbo delovnega mesta 
zadostna dokončana srednja, višja ali visoka šola. 
Grafikon 4: Delovna doba sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten 
Grafikon 4 prikazuje delovno dobo sodelujočih v raziskavi. 18  sodelujočih oz.  49% ima več 
kot 20 let delovne dobe, 19 % ( 7) ima od 10 do 20 let delovne dobe, 27 % (10)  jih ima 5 do 
10 let delovne dobe, 2 sodelujoča (5%) imata do 5 let delovne dobe. Graf nazorno prikaže, 





















6.4 PREDSTAVITEV REZULTATOV RAZISKAVE 
V nadaljevanju so predstavljeni rezultati glede seznanjenosti sodelujočih v raziskavi o 
asertivnosti. 
Grafikon 5: Seznanjenost s pojmom asertivno vedenje 
 
Vir: lasten 
Raziskava glede seznanjenosti s pojmom asertivne komunikacije je pokazala (Grafikon 5), 
da večina, 89 % vseh sodelujočih, pozna pojem oz. je zanj že slišal. Ostaja 11 % sodelujočih, 
ki asertivnega vedenje ali asertivne komunikacije ne poznajo. 
Glede na vsebino dela socialnega delavca so rezultati pričakovani, saj se pri svojem delu, 
predvsem pri obveznih izobraževanjih že večkrat srečali s pojmom, ki je v zadnjih letih  bolj 
poznan in se v praksi vse bolj uveljavlja kot optimalen način komuniciranja v medosebnih 
odnosih.  
V okviru raziskave se je želelo proučiti vedenje sodelujočih na delovnem mestu. 
Postavljenih je 20 trditev, ki predstavljajo situacije in ravnanja v povezavi z asertivnostjo. S 
trditvami se je preverjalo ali se sodelujoči na delovnem mestu odzivajo asertivno ne glede 
na to, ali jim je ta pojem poznan. Sodelujoči so navedene trditve ocenjevali s pomočjo 5-
stopenjske lestvice, kjer je 1 pomenilo »nikoli« in 5 »vedno«. Vsaka trditev je bila 























V tabeli 1 so tako predstavljene postavljene  trditve in njihove osnovne opisne statistike s 
povprečno oceno in standardnim odklonom. 





      St. odklon 
Brez zadržkov se kažem takšnega kot sem 37 4,43 0,60 
V primeru nesporazuma poskušam razumeti tudi drugo stališče 37 4,30 1,00 
    
Zoperstavim se svojim prijateljem, če želijo, da počnem nekaj, 
kar ni v skladu z mojimi načeli 
37 4,24 0,76 
Prepričan sem v svoje pravice in jih branim, ne da bi pri tem 
kršil/a pravice drugih. 
37 4,05 0,62 
Spregovorim o stvareh katere me resnično skrbijo 37 4,03 0,64 
Če se ne strinjam s tem kako se nekoga obravnava o tem na glas 
spregovorim 
37 3,95 0,74 
Če si sodelavec izposodi kaj od mene in tega ne vrne v 
zahtevanem roku se z njo/njim pogovorim 
37 3,76 0,98 
Svoje nestrinjanje znam izraziti brez pretiravanja in tako, da me 
upoštevajo 
37 3,57 0,69 
Svoje mnenje povem brez zadržkov, čeprav je nasprotno 
večinskemu 
37 3,57 0,87 
Sem neposreden/a. Ljudem povem kar mislim in se ne bojim 
izreči kritike 
37 3,57 0,65 
Pogosto težko zavrnem prošnjo in rečem ne 37 3,51 1,26 
Težko kontroliram svoja čustva, ko se s sogovornikom ne 
strinjam 
37 3,30 1,35 
V pogovoru skušam nadzorovati svojo neverbalno 
komunikacijo (zavijanje z očmi,  miganje z glavo,…) 
37 3,05 0,91 
Po prepiru pogosto obžalujem, da nisem povedal svojega 
mnenja. 
37 3,03 1,04 
Če se ne strinjam z mojim nadrejenim se z njim o tem 
pogovorim 
37 2,95 1,05 
Svoje občutke pogosto potlačim in o njih ne spregovorim 37 2,68 1,36 
Sodelavcem pogosto skačem v besedo, čeprav se tega včasih 
niti ne zavedam 
37 2,62 0,72 
Pogosto rečem: “Vseeno mi je…kot želiš.” 37 2,51 0,77 
Sledim nasvetom drugih, tudi če se z njimi ne strinjam 37 2,24 0,89 
Izogibam se postavljanju vprašanj zaradi strahu, da ne bi izpadel  
neumno. 
37 2,14 0,86 
Vir: lasten 
Trditve v tabeli 1 so urejene padajoče glede na povprečne ocene.  
Najvišja pogostost se kaže pri trditvah "Brez zadržkov se kažem takšnega kot sem" 
(M=4,43), kar pomeni, da so v povprečju sodelujoči samozavestni in ravnajo asertivno. "V 
primeru nesporazuma poskušam razumeti tudi drugo stališče" (M=4,30), sodelujoči v veliki 
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meri poskušajo razumeti oz. poslušajo stališča drugih, kar je značilno za asertivnost. 
"Zoperstavim se svojim prijateljem, če želijo, da počnem nekaj, kar ni v skladu z mojimi 
načeli" (M=4,24), večina sodelujočih ne bo počela nekaj s čemer se ne strinja in se bo temu 
primerno uprla. 
Najnižje strinjanje pa smo zabeležili pri naslednjih trditev, in sicer "Pogosto rečem, vseeno 
mi je … kot želiš" (M=2,51), "Sledim nasvetom drugih, tudi če se z njimi ne strinjam" 
(M=2,24) in "Izogibam se postavljanju vprašanj zaradi strahu, da ne bi izpadel neumno" 
(M=2,14). 
Grafikon 6: Pogostost konfliktov na delovne mestu 
 
Vir: lasten 
Grafikon 6 prikazuje kako pogosto sodelujoči na delovnem mestu zaidejo v konfliktno 
situacijo. 
Večina, 70 %, jih je odgovorila, da le 1‒2 krat letno zaidejo v konflikt s sodelavci. 16 % je 
mnenja, da na delovnem mestu nimajo konfliktov, medtem ko 11 % priznava, da ima 
konflikte 1‒2 krat mesečno, 3 % pa celo 1‒2 krat tedensko.  
Rezultati kažejo, da ima večina zelo redke konflikte, kar je zagotovo posledica tudi tega, da 
je tudi večina sodelujočih seznanjena s pojmom asertivnost in asertivna komunikacija. 
Njihova komunikacija na delovnem mestu temelji na asertivnosti, ki omogoča, da znajo 
obvladovati konfliktne situacije v medosebnih odnosih. Kljub temu, da se ne izogibajo 
morebitnim konfliktnim situacijam, kot je to značilno za osebe s pasivnim načinom 
komunikacije, strmijo k temu, da kljub svoji neposrednosti in samozavestnosti, do 














večkrat 1-2 krat tedensko 1-2 mesečno 1-2 krat letno nimam konfliktov
Kako pogosto na delovnem mestu zaidete v konfliktno situacijo?
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Z raziskavo se je ugotavljajo, kako so sodelujoči zadovoljni z obstoječim načinom 
komuniciranja na CSD Spodnje Podravje. 62 % sodelujočih je z obstoječim načinom 
komuniciranja zadovoljnih, 38  %  pa ne. 
Tabela 2: Kako bi sodelujoči spremenili obstoječi način komuniciranja in vedenja? 
             Odstotek 
da bi lahko brez strahu povedal svoje mnenje, stališče in predloge   17 % 
da bi lažje komuniciral z nadrejenim   15 % 
da bi drugi spoštovali moje pravice   12 % 
da bi bila komunikacija med nami bolj jasna in poštena z jasno določenimi 
mejami 
  56 % 
Vir: lasten 
Ugotavljajo se je, kako bi sodelujoči spremenili obstoječi način komuniciranja na CSD 
Spodnje Podravje. Rezultati v tabeli 2 kažejo, da 56 % sodelujočih želi, da bi bila 
komunikacija med njimi bolj jasna in poštena, z jasno določenimi mejami, 17 % jih želi, da 
bi lahko brez strahu povedali svoje mnenje, stališče in predloge, 15 % želi lažjo komunikacijo 
z nadrejenim,  12 % pa želi, da bi spoštovale njihove pravice.  
Vsi sodelujoči, ki so z obstoječim načinom komuniciranja zadovoljni so na vprašanje, zakaj 
ne bi spremenili obstoječega načini komuniciranja, odgovorili, da je komuniciranje s 
sodelavci popolnoma zadovoljivo. 
Grafikon 7: Mnenje ali bi se z asertivno komunikacijo spremenil način komuniciranja? 
 
Vir: lasten 
Večina jih je odgovorilo z "da" (59 %). 38 % se jih ne more opredeliti, kar je presenetljivo, 












da ne ne vem
Ali bi se z asertivno komunikacijo v vaši organizaciji spremenil način 
komuniciranja in bi to posledično vplivalo na boljše medosebni odnosi?
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komunikacija. Tako nekateri zaposleni kljub temu, da poznajo pojem asertivnost, ne 
poznajo dovolj dobro načina asertivnega komuniciranja, ki vodi v boljše medosebne 
odnose. 
6.5 PREVERJANJE HIPOTEZ 
Preden je bil izveden test hipotez, je bila na podlagi točkovanih odgovorov, za lažjo razlago 
rezultatov, izračunana novo skupna spremenljivka "stopnja asertivnosti". Točke za vsakega 
sodelujočega pri posamezni trditvi (5 točk asertivno vedenje, 1 točka pa neasertivno 
vedenje) so se seštevale in tako sestavljena spremenljivka ima možno zalogo vrednosti med 
0 in 100. Večje kot je število točk, večja je stopnja asertivnosti. Spremenljivka asertivnost 
je bila rekodirana v 3 razrede, in sicer na način, da so vsi sodelujoči, ki so dosegli do 69 točk 
uvrstila v kategorijo "ni asertivnosti", tisti, s točkami od 70 do 79 v kategorijo »zmerna 
asertivnost« ter vsi, ki so dosegli nad 80 točk, v kategorijo »asertivno vedenje«. Pri 
postavitvi mej za razvrščanje je bilo upoštevano priporočilo avtorjev vprašalnika (Gaumer 
Erickson, Noonan, Monroe & Mccall, 2016). 
Tabela 3: Stopnja asertivnosti 




   
 
53,0 1 2,7  2,7        
61,0 1 2,7  5,4        
62,0 1 2,7  8,1        
64,0 1 2,7  10,8        
68,0 7 18,9  29,7        
69,0 1 2,7  32,4  Ni asertivnosti   
70,0 1 2,7  35,1        
71,0 1 2,7  37,8        
72,0 4 10,8  48,6        
74,0 1 2,7  51,4        
75,0 6 16,2  67,6        
76,0 3 8,1  75,7        
78,0 2 5,4  81,1        




asertivnost   
80,0 1 2,7  86,5        
81,0 1 2,7  89,2        
83,0 1 2,7  91,9        
84,0 2 5,4  97,3        




vedenje   




Tabela 3 prikazuje pogostost in odstotek  sodelujočih glede na določeno število doseženih 
točk. Kot je razbrati iz tabele nihče ni dosegel manj kot 53 točk in nihče od sodelujočih ni 
dosegel več kot 86 točk.   
Tabela 4: Povprečje stopnje asertivnosti 
  
Št. Min Max 
   Povprečna    
      ocena 
     
Standardni  
          odklon    
Stopnja asertivnosti   37     53 86 72,9 6,90 
Vir: lasten 
Tabela 4 prikazuje minimalno in maksimalno število doseženih točk sodelujočih, povprečje 
vseh točk merjenja stopnje asertivnosti znaša 72,9 s standardnim odklon 6,9, kar kaže na 
razpršenost odgovorov okoli povprečja. 
Tabela 5: Test normalnosti porazdelitve 
  
Kolmogorov-Smirnov test Shapiro-Wilkov test 
Statistika     Št. Vrednost Statistika     Št. Vrednost 
Stopnja asertivnosti 0,129      37 0,126 0,968       37 0,348 
 Vir: lasten 
Tabela 5 prikazuje normalnost porazdelitve. Testiranje normalnosti porazdelitve tako 
sestavljene spremenljivke kaže, da se porazdeljuje normalno (p = 0,348 > 0,05).  
Preverjanje H1: asertivno komunikacijo uporablja več kot polovica zaposlenih. 
Glede na tabelo 3 iz katere je moč razbrati koliko sodelujočih ravna asertivno je bila 
dobljena naslednja porazdelitev (tabela 6).  
Tabela 6: Porazdelitev skupin glede na stopnjo asertivnosti 
  





glede na stopnjo 
asertivnosti 
1 Ni asertivnosti 12 32,4 
6,856; 
0,032 
2 Zmerna asertivnost 19 51,4 
3 Asertivno vedenje 6 16,2 




Iz tabele 5 je razvidno, da je sodelujočih, pri katerih ni zaznati asertivnosti 12 oz. 32,4 %, pri 
19 oz. dobri polovici se kaže zmerna asertivnost in pri 6, kar predstavlja 16,2 %, asertivno 
vedenje. Hi kvadrat test za eno spremenljivko potrdi, da je dobljena porazdelitev statistično 
značilno različna od naključne porazdelitve (p = 0,032 < 0,05). 
Vsi sodelujoči uvrščeni v razred 2 in 3 ravnajo asertivno, kar predstavlja skupaj 68%, tako 
se lahko prva hipoteza potrdi, saj več kot polovica sodelujočih oz. zaposlenih, v danih 
življenjskih situacijah, ravna asertivno. Na drugi strani pa je zaskrbljujoče dejstvo, da je 
relativno velik procent (32%) tistih, ki v situacijah na delovnih mestih ne uporabljajo 
asertivne komunikacije. 
Preverjanje H2 : Zaposleni so mnenja, da asertivna komunikacija vpliva na medosebne 
odnose in glede na stopnjo asertivnosti različno ocenjujejo vpliv asertivne komunikacije na 
medsebojne odnose. 
Za namen testiranja druge hipoteze se je ugotavljajo, kako so sodelujoči podajali odgovore 
na vprašanje 9, ki se glasi: Ali bi se z asertivno komunikacijo spremenil način komuniciranja 
v vaši organizaciji in bi to posledično vplivalo na boljše medosebne odnose? Iz grafikona 7 
je razvidno, da jih večina, 59%, sodelujočih meni »da«, vendar pa na drugi strani obstaja 
kar precejšen odstotek tistih (41%), ki so odgovorili z »ne vem«.  
Tabela 7, povezanost med odgovori na vprašanje 9 in stopnjo asertivnosti kaže odstotek 
odgovorov sodelujočih glede na razvrstitev v skupino stopnje asertivnosti. 
Tabela 7: Testiranje povezanosti med odgovori na vprašanje 9 in stopnjo asertivnosti 
 





















Št. 7 13 2 22 
% 58,3% 68,4% 33,3% 59,5% 
ne vem 
Št. 5 6 4 15 
% 41,7% 31,6% 66,7% 40,5% 
Skupaj 
Št. 12 19 6 37 
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 





Med spremenljivkama v tabeli 7 sicer ni zaznati statistično značilne povezanosti (p=0,313 > 
0,05), lahko pa se vidi, da so odgovor "da" v večji meri izbrali sodelujoči, pri katerih se kaže 
odsotnost asertivnega vedenja (DA = 58,3 %) oz. zmerno stopnjo asertivnega vedenja (DA 
= 68,4 %), medtem, ko je v skupini z asertivnim vedenjem stopnja strinjanja z navedbo, da 
bi se z asertivno komunikacijo v organizaciji spremenil način komuniciranja in posledično 
medosebni odnosi le 33,3 %, 67  % v tej skupini se jih ne more opredeliti. 
Iz raziskave je sicer razvidno, da večina (59 %) meni, da asertivna komunikacija vpliva na 
medosebne odnose, vendar je presenetljiv rezultat, da se večina tistih, katerih je stopnja 
asertivnega vedenja visoka ne zna opredeliti oz. v to dvomi. Hipotezo se sicer lahko potrdi, 
vendar se postavlja vprašanje, ali se osebe, ki uporabljajo asertivni način komuniciranja, 
zavedajo njegove pomembnost in pozitivnega vpliva na medosebne odnose. 
Preverjanje H3: Starost zaposlenih vpliva na njihove komunikacijske strategije ter odnos do 
asertivnosti. 
Opravljen je bil Hi kvadrat test povezanosti starosti ter odgovorov na vprašanje glede 
poznavanja pojma asertivno vedenje. Pred analizo je bil izločen sodelujoči v starosti do 30 
let, ker je bil v vzorcu samo eden. 
Tabela 8: Poznavanje pojma asertivnost glede na starost 
 
v2 Starost 
Skupaj od 31 do 
40 let 
od 41 do 
50 let 
nad 51 let 
v5 Ali ste že slišali za asertivno 
vedenje ali asertivno 
komunikacijo? 
da 
Št. 11 8 13 32 
% 78,6% 88,9% 100,0% 88,9% 
ne 
Št. 3 1 0 4 
% 21,4% 11,1% 0,0% 11,1% 
Skupaj 
Št. 14 9 13 36 
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
Likelihood Ratio = 4,289; p vrednost =0,117 
Vir: lasten 
Hi kvadrat test oz. Kullbackov popravek kaže, da med spremenljivkama ni statistično 
pomembne povezanosti (p=0,117 > 0,05). Vendar pa se lahko v tabeli 8 vidi, da delež tistih, 
ki so seznanjeni s pojmom asertivno vedenje oz. komunikacijo, narašča glede na starostne 
skupini. V skupini med 31 in 40 let jih tako pojem pozna 78,6 %, v skupini med 41 in 50 let 
88,9 % in v skupini nad 51 let vsi oz. 100 %.  
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Način komuniciranja se kaže v obnašanju posameznika, kar je odvisno od osebnosti. 
Poznavanje osebnostnih lastnosti in načinov obnašanja je bistvenega pomena pri 
prepoznavanju lastnega komuniciranja in komuniciranja z drugimi. Zato so pomembne 
izkušnje, ki jih človek pridobi skozi leta. S starostjo sodelujočih, predvsem z naraščanjem 
delovnih izkušenj, gre razbrati, da narašča tudi poznavanje pojma asertivnost. 
Poudariti je treba, da ne gre za statistično pomembno razliko, ugotovitve se ne da 
posplošiti, zato je H3 zavrnjena. 
Testiralo se je tudi, ali obstaja povezanost med starostjo in stopnjo asertivnosti. Ker je 
spremenljivka starost merjena v ordinalnih razredih in imamo opravka z majhnim vzorcem, 
za testiranje korelacij uporabimo Spearmanov korelacijski koeficient.  











Vrednost  0,995 






Vrednost 0,995  
Št. 37 37 
Vir: lasten 
Rezultati v korelacijski matriki (tabela 9) kažejo, da korelacija med spremenljivkama ni 
prisotna, saj je vrednost korelacijskega koeficienta blizu vrednosti 0 (p=0,995). Starost torej 
ne vpliva na stopnjo asertivnega vedenja pri posamezniku. H3 je zavrnjena. 
Preverjanje H4 : Zaposleni, ki uporabljajo asertivno komunikacijo so udeleženi v manj 
konfliktnih situacijah. 
Pogostost konfliktov je bila merjena s pomočjo 5 stopenjske lestvice, kjer je 1 pomenilo 










V7 Kako pogosto 
na delovnem 











Vrednost  0,008 
Št. 37 37 
V7 Kako pogosto 
na delovnem 






Vrednost 0,008  
Št. 37 37 
**Korelacija je pomembna na ravni 0,01. 
Vir: lasten 
Med spremenljivkama v tabeli 10 je prisotna statistično pomembna korelacija (p < 0,01). 
Korelacija je zmerno visoka in pozitivna, vsebinsko pa pomeni, da višja stopnja asertivnosti 
vodi v manjšo pogostost vpletanja v konfliktne situacije (glede na lestvico, s katero se je 
merila pogostost konfliktnih situacij, višja vrednost pomeni manj pogosto vpletanje v 
konfliktne situacije). Hipotezo, s katero se je predvidevalo, da imajo zaposleni, ki 
uporabljajo asertivno komunikacijo, manj konfliktnih situacij, se na podlagi teh rezultatov 
potrdi.  
6.6 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA UVEDBO SPREMEMB 
Biti uspešen in zadovoljen v življenju je pogojeno s tem, da je človek stalno v komunikaciji 
z drugimi ljudmi. Če želi biti uspešen, mora znati dobro komunicirati. Komuniciranja se 
človek lahko v življenju nauči. Najbolj optimalen način komuniciranja je asertivno 
komuniciranje. 
Rezultati raziskave kažejo, da so sodelujoči seznanjeni s pojmom asertivnost in asertivna 
komunikacija.  Ugotovljeno je bilo, da poznavanje pojma s starostjo narašča, vendar starost 
ne vpliva na komunikacijske strategije in odnos do asertivnosti. Rezultati potrjujejo 
predpostavko, da imajo zaposleni, ki se vedejo asertivno bistveno manj konfliktnih situacij. 
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Iz rezultatov raziskave je razvidno, da asertivni način komuniciranja uporablja več kot 
polovica sodelujočih v raziskavi (68 %).  Odstotek sodelujočih, ki uporabljajo asertivni način 
komunikacije, je kljub temu pod pričakovanji. Pričakovati bi bilo, da zaposleni na centru za 
socialno delo v večini komunicirajo asertivno, saj je to nujno potrebno zaradi same narave 
dela, ki na eni strani zahteva empatijo in čutečnost, na drugi strani pa tudi odločnost in 
samozavest. Tako bi z uvedbo asertivnega treninga v organizaciji vsem zaposlenim 
omogočili, da pridobijo veščino, ki bi pripomogla k zadovoljstvu zaposlenih in omogočila 
nove dimenzije pogleda na komuniciranje.  
Raziskava je nedvoumno pokazala, da imajo ljudje, ki se vedejo asertivno manj konfliktnih 
situacij. Več konfliktnih situacij slabo vpliva na odnose v organizaciji. Pomembno je, da 
zaposleni s pravilnim komuniciranjem rešujejo konflikte v zgodnji fazi njihovega razvoja, kar 
je možno z asertivnim načinom komuniciranja.  
Z raziskavo ni moč potrditi, da bi na komunikacijske strategije in odnos do asertivnosti 
vplivala starost zaposlenih. S starostjo se poznavanje samega pojma povečuje, vendar 
pomembne razlike ni opaziti. To pomeni, da odnos do asertivnosti ni odvisen samo od 
izkušenj, ki jih človek pridobi z leti, ampak tudi od že izoblikovane osebnosti. Zato je 
pomembno, da se človek spozna z asertivnim načinom komuniciranja že v zgodnjem 
otroštvu. Večina sodelujočih meni, da bi asertivna komunikacija spremenila način 
komuniciranja v organizaciji.  Kako tudi ne, saj asertivna komunikacija temelji na 
spoštovanju, sposobnosti se postaviti zase in zagovarjanju lastnega mnenje brez nasilja s 





Interakcije, kot dejanja medosebne komunikacije, se odvijajo na različnih ravneh in vpletajo 
več ali manj subjektov. Dandanes, ko prevladuje kronična stresna izpostavljenost večine 
zaposlenih, je zelo pomembno, da medsebojni odnosi niso sovražni, zavistni in površni. 
Izpostavljenost dolgotrajnim stresnim vplivom močno vpliva na kakovost odnosov med 
zaposlenimi. Zreli, konstruktivni komunikacijski vzorci, so pomemben dejavnik pri razvoju 
neugodnih, nefunkcionalnih odnosov med sodelavci ali družinskimi člani. Ljudje v  
vsakodnevni komunikaciji uporabljajo različne načine komuniciranja. Pomembno pa je, da 
se zavedajo, da lahko način izberejo sami.  Kako se bo posameznik vedel, kako bo v danih 
situacijah ravnal, je torej njegova izbira.  
Pasivna in agresivna komunikacija sta razumsko nemoduliran odziv, na ravni osnovnega 
odzivanja na stresogene, ogrožajoče situacije. To pomeni, da se človek odzove zgolj na 
podlagi čustev, brez upoštevanja razumskih elementov in stališč drugih udeležencev v 
komunikaciji. Asertivost je nekakšna srednja pot med obema in tako najbolj optimalen 
način komunikacije. 
Poznavanje asertivnega vedenja in asertivne komunikacije omogoča prilagoditev lastnega 
načina sporočanja in način sprejemanja drugih. S takim načinom komuniciranja se težave 
rešujejo učinkoviteje, stresne situacije pa so manjše. Pogosto prenašanje krivde za 
neuspehe se ustavi z zavedanjem lastne odgovornosti.  
Pogosto se opazi, da nekdo, ki v dani situaciji reagira pasivno ali celo agresivno, kasneje 
pove, da se zaveda, da njegovo vedenje ni bilo primerno in bi se moral odzvati bolj 
samozavestno ter spoštljivo, ampak enostavno v danem trenutno tega ni znal oziroma 
zmogel. V veliki meri so kriva človeška čustva, emocije, prepričanja, ki jih je človek zgradil v 
času odraščanja. Tako se pogosto dogaja, da tudi če se poskuša z asertivno verbalno 
komunikacijo, zaradi notranjih prepričanj, neverbalna komunikacija tega ne potrdi. Se 
pravi, verbalna in neverbalna komunikacija nista skladni. 
Raziskava v diplomskem delu je bila izvedena na podlagi anketiranja med zaposlenimi na 
Centru za socialno delo Spodnje Podravje. Ugotavljalo se je, ali zaposleni uporabljajo 
asertivni način komunikacije in kako strategije komunikacije vplivajo na medosebne 
odnose. Rezultati izvedene raziskava kažejo, do so sodelujoči seznanjeni s pojmom 
asertivnost in asertivna komunikacija. Ugotovilo se je, da poznavanje pojma s starostjo 
narašča, vendar starost, kljub poznavanju pojma asertivnost, ne vpliva na komunikacijske 
strategije in odnos do asertivnosti. Morda se je začelo o pomembnosti komunikacije 
razmišljati kasneje, ko so bile človekove osebnosti že trdno zasidrane in kljub dejstvu, da je 
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asertivni način vedenja poznan, se spontano ne uporablja, saj ima človek že izoblikovano 
osebnost. 
Raziskava je pokazala, da so sodelujoči, ki se vedejo asertivno, udeleženi v manj konfliktnih 
situacijah. Iz tega se lahko sklepa, da se z asertivnim načinom komuniciranja pripomore do 
boljših medosebnih odnosov. Pomembno je, da v prvi fazi človek spoznava samega sebe, 
spoznava lastne občutke in dela na sebi. Prvi korak je, da se začne spoštovati, šele nato 
lahko spoštuje druge in drugi spoštujejo njega. Z uvedbo asertivnega treninga v organizaciji 
bi se zaposlenim omogočilo, da si pridobijo veščino, ki bi prinesla zadovoljstvo, in nove 
dimenzije pogleda na komuniciranje v odnosih z drugimi. 
Vsekakor pa se je potrebno zavedati, da je asertivnost bližja zaposlenim v družbenih 
dejavnostih (šolstvo, zdravstvo, sociala ipd). Nujno bi bilo potrebno vpeljati asertivno delo 
že med otroke v vrtcu. S tem bi dobili več zdrave komunikacije, ravnanj, odnosov. Gre za 
evolucijski proces, ki ne more biti enako uspešen, če se človek z asertivnostjo spozna komaj 
v odrasli dobi ali če s tem že odrašča. 
Dejstvo je, da se z asertivinim načinom obnašanja in komuniciranja doseže največ in tudi 
raziskava je pokazala, da je pojem asertivnost med ljudmi v večji meri poznan ter da večina 
v različnih življenjskih situacijah strmi k asertivnemu načinu komuniciranja.  
Reči "ne" ne pomeni biti neprijazen ali agresiven. Gre za osnovno pravico, zaradi katere se 
človek ne sme počutiti slabo. To je veščina, da se na odločen in prijazen način odbije nekaj, 
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Moje ime je Katja Kovše in sem študentka visokošolskega programa Fakultete za upravo. V 
okviru diplomskega dela z delovnim naslovom Kakovost komuniciranja na temelju 
asertivnosti izvajam raziskavo o vplivu asertivne komunikacije na vedenje zaposlenih. 
Vljudno vas prosim, da odgovorite na spodnja zastavljena vprašanja. Anketa je anonima in 







a) do 30 let 
b) od 31 do 40 let 
c) od 41 do 50 let 
d) nad 51 
 





e) univerzitetno ali več 
 
4. DELOVNA DOBA 
a) do 5 let 
b) od 5 do 10 let 










5.  Namen spodnje lestvice je spoznati vaše vedenje na delovnem mestu. Prosim, da 
odgovorite iskreno in brez premišljevanja kakšno ravnanje bi bilo v dani situaciji »pravilno«. 
 
   
 
SITUACIJE IN RAVNANJA 
nikoli     redko       včasih      ponavadi 
1 2 3   4 
vedno 
5 
1. Zoperstavim se svojim prijateljem, če želijo, da 
počnem nekaj, kar ni v skladu z mojimi načeli 
1 2 3 4 5 
2.Svoje nestrinjanje znam izraziti brez pretiravanja in tako, da me 
upoštevajo 
1 2 3 4 5 
3. Pogosto težko zavrnem prošnjo in rečem ne 1 2 3 4 5 
4. Svoje menje povem brez zadržkov, čeprav je nasprotno večinskemu 1 2 3 4 5 
5. Po prepiru pogosto obžalujem, da nisem povedal svojega mnenja. 
1 2 3 4 5 
6. Pogosto rečem: “Vseeno mi je…kot želiš.” 
1 2 3 4 5 
7.  Izogibam se postavljanju vprašanj zaradi strahu, da ne bi izpadel 
neumno. 
1 2 3 4 5 
8.  Svoje občutke pogosto potlačim in o njih ne spregovorim 1 2 3 4 5 
9.  Če se ne strinjam z mojim nadrejenim se z njim o tem pogovorim 1 2 3 4 5 
10.  Če si sodelavec izposodi kaj od mene in tega ne vrne v 
zahtevanem roku se z njo/njim pogovorim 1 2 3 4 5 
11. Brez zadržkov se kažem takšnega kot sem 1 2 3 4 5 
12. Če se ne strinjam s tem kako se nekoga obravnava o tem na glas 
spregovorim 
1 2 3 4 5 
13.  Spregovorim o stvareh katere me resnično skrbijo 1 2 3 4 5 
14. Sem neposreden/a. Ljudem povem kar mislim in se ne bojim 
izreči kritike 
1 2 3 4 5 
15. Težko kontroliram svoja čustva, ko se s sogovornikom ne 
strinjam 
1 2 3 4 5 
16. Prepričan sem v svoje pravice in jih branim, ne da bi pri tem kršil/a 
pravice drugih. 
1 2 3 4 5 
17. Sledim nasvetom drugih, tudi če se z njimi ne strinjam 1 2 3 4 5 




6. ALI STE ŽE SLIŠALI ZA ASERTIVNO VEDENJE ALI ASERTIVNO KOMUNIKACIJO? 
a) da 
b) ne 
c) nekje sem že prebral (a) / slišal (a) 
 
7. KAKO POGOSTO NA DELOVNEM MESTU ZAIDETE V KONFLIKTNO SITUACIJO? 
a) večkrat na dan 
b) 1-2 krat tedensko 
c) 1-2 krat mesečno 
d) 1-2 letno 
c) nimam konfliktov 
 




Če ste odgovorili z DA : 
KAKO ?  
a) da bi lahko brez strahu povedali svoje mnenje, stališča in predloge 
b) da bi lažje komuniciral/a z nadrejenim 
c) da bi drugi spoštovali moje pravice in mnenje 
d) da bi bila komunikacija med nami bolj jasna in poštena z jasno določenimi mejami 
 
9. ALI BI SE Z ASERTIVNO KOMUNIKACIJO V VAŠI ORGANIZACIJI SPREMENIL NAČIN 
KOMUNICIRANJA IN POSLEDIČNO MEDOSEBNI ODNOSI? 
a) da 
b) ne 
c) ne vem 
 
 
19. V pogovoru skušam nadzorovati svojo neverbalno komunikacijo 
(zavijanje z očmi,  miganje z glavo,…) 
1 2 3 4 5 
20.  Sodelavcem pogosto skačem v besedo, čeprav se tega včasih niti ne 
zavedam 
1 2 3 4 5 
